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Referat: 
Die vorliegende Diplomarbeit befasst sich mit der Umsetzung von 
Qualitätsmanagement bei Ingenieursdienstleistungen. Sie beinhaltet Grundlagen zum 
Qualitätsmanagement bei Dienstleistungen, sowie Modelle und Verfahren zur Analyse 
und Messung von Dienstleistungsqualität. Außerdem befasst sie sich mit der Planung 
und Steuerung von Qualität von Ingenieurdienstleistungen.  
 
 Sperrvermerk 
Die vorliegende Arbeit enthält keinerlei vertrauliche Informationen. Daher wird bei der 
vorliegenden Arbeit von einem Sperrvermerk Abstand genommen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Abstract 
 
Die vorliegende Arbeit beinhaltet sowohl allgemeine als auch detaillierte Informationen 
rund um das Themengebiet Qualitätsmanagement bei Ingenieurdienstleistungen. 
Nach Erläuterung der Grundlagen zum Qualitätsbegriff wird auf die speziellen 
Anforderungen von Dienstleistungsqualität eingegangen. Des Weiteren beschäftigt 
sich die Arbeit mit Modellen zur Analyse der Dienstleistungsqualität sowie mit 
Verfahren und Methoden zur Messung dieser. 
Außerdem befasst sich diese Arbeit mit den Anforderungen und Aufgaben der 
Qualitätsplanung sowie der Steuerung von Qualität. 
Zuletzt behandelt sie die Möglichkeiten des Qualitätscontrollings sowie die Kosten-
Nutzen-Darstellung des Qualitätsmanagements. Dies umfasst sowohl die Ermittlung 
von Kosten und Nutzen sowie die Bewertung der Wirtschaftlichkeit des 
Qualitätsmanagements mittels Kennzahlen. 
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 EINLEITUNG 
1.1 PROBLEMSTELLUNG 
Quality exists, when the price is long forgotten.1 (Sir Henry Royce) 
Diese Aussage von Henry Royce, Mitbegründer des englischen 
Traditionsunternehmens Rolls Royce, betont wie wichtig der Wettbewerbsfaktor 
Qualität in jeder Unternehmung ist. Qualitätsmanagement ist ein zeitloses Thema, das 
die Grundlage des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses und somit des 
Unternehmenserfolges bildet. 
Industrieunternehmen lagern immer größere Teile ihres Budgets an externe 
Dienstleistungspartner aus. Deren Angebotspalette beinhaltet beispielsweise 
Konstruktion, Statikberechnungen, Projektmanagement sowie die Entwicklung von 
Prozessen. 
 
Speziell in diesem Sektor, der seit Jahren an Bedeutung gewinnt, ist Qualität der 
Faktor der den notwendigen Wettbewerbsvorteil bilden kann, denn durch Qualität 
gewinnen Unternehmen zufriedene Kunden, die dem Unternehmen langfristig treu 
bleiben. 
 
Es ist erforderlich, dass die Vorteile der Dienstleistung so gestaltet werden, dass sie 
vom Kunden als wichtig wahrgenommen werden. Der Fokus wird also auf Teilprozesse 
gelegt, die für den Kunden von Bedeutung sind. Generell wird die Gestaltung von 
Dienstleistung maßgebend von Kundenanforderungen geprägt.    
1.2 ZIELSETZUNG 
 
Neben der Erläuterung von Grundlagen zum Qualitätsbegriff wird auf die Besonderheit 
von Qualität bei Dienstleistungen eingegangen. Diese Arbeit  verfolgt außerdem das 
Ziel, die Relevanz des Qualitätsmanagements bei Dienstleistungen hervorzuheben. 
Des Weiteren werden Methoden und Verfahren vorgestellt, die zur Messung von 
                                                 
1 Mörtenhummer (2009), S.202  
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Dienstleistungsqualität verwendet werden. Hierbei werden Vor- und Nachteile dieser 
beleuchtet.  
Die Herausforderung besteht darin, jene Faktoren herauszufiltern, die für den Kunden 
von besonderer Bedeutung sind, sowie auf diese Erkenntnisse richtig zu reagieren. 
Eine weitere Schwierigkeit besteht darin, den Nutzen des Qualitätsmanagements 
sichtbar zu machen, also in schwarze Zahlen unterhalb der Investitionsrechnung zu 
verwandeln. 
1.3 METHODEN UND VORGEHENSWEISE 
 
Der erste Abschnitt dieser Arbeit ist der Definition des Qualitätsbegriffes sowie der 
verschiedenen Betrachtungsweisen von Qualität gewidmet. Darauf folgt eine 
Betrachtung der Anforderungen an ein Qualitätsmanagement, sowie der Dimensionen 
von Dienstleistungsqualität. Des Weiteren wird der Fokus auf die hohe 
Kundenintegration bei Dienstleistungen gelegt.  
Der Hauptteil der vorliegenden Arbeit befasst sich mit der Analyse und Messung von 
Dienstleistungsqualität bei Ingenieurdienstleistungen. Hierbei werden verschiedene 
Modelle, Methoden und Verfahren vorgestellt und bewertet. 
Die weiteren Abschnitte beschäftigen sich mit den Anforderungen an die 
Qualitätsplanung und der Planung von Qualitätsmanagementmaßnahmen. Außerdem 
werden die Erstellung eines Qualitätsmanagementhandbuchs sowie die Möglichkeit 
der Zertifizierung behandelt. 
Danach wird auf die Steuerung von Qualität eingegangen, wobei auf die Bedeutung 
der Dokumentenlenkung sowie die qualitätsorientierte Personalführung genauer 
eingegangen wird. Der finale Abschnitt behandelt das Qualitätscontrolling sowie die 
Ermittlung von Kosten und Nutzen eines Qualitätsmanagements. Zusammenfassend 
folgt in Abschnitt 9 eine Schlussbetrachtung. 
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 GRUNDLAGEN 
2.1 DEFNITION INGENIEURDIENSLEISTUNG 
 
Ingenieurdienstleistungen sind eigenständige und marktfähige Leistungen, die erstellt 
werden indem Fähigkeiten eingesetzt oder bereit gestellt werden die zum Großteil auf 
Ingenieurleistungen und –wissen beruhen. 
Dies umfasst ein großes Spektrum an Leistungen. Einige Beispiele sind in Tabelle 1 
aufgelistet2. 
 
 
 
 
 
2.2 DEFINITION QUALITÄT 
 
Der Begriff Qualität hat seinen etymologischen Ursprung im Wort „qualitas“, lateinisch 
für „Beschaffenheit, Eigenschaft, Güte oder Wert“3. 
Laut DIN EN ISO 9000 ist Qualität folgendermaßen definiert: „Grad, in dem ein Satz 
inhärenter Merkmale Anforderungen erfüllt.“4 
Qualität ist ein Gesamteindruck der aus dem Zusammenspiel verschiedener Teil-
Qualitäten entsteht, wie zum Beispiel funktionaler Qualität, technischer Qualität oder 
ökologischer Qualität. Diese verschiedenen Qualitäten lassen sich von den 
Eigenschaften eines Produktes ableiten. Der Qualitätsbegriff kann subjektiv oder 
objektiv interpretiert werden5.  
  
                                                 
2 Vgl. Korte (2003), S.9 
3 Vgl. Valenthon (2005), S.1 
4 Vgl. Bruhn (2008), S. 33 
5 Vgl. Markgraf (2014), http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55799/qualitaet-v6.html (07.02.2014) 
Tabelle 1 Beispiele für Ingenieurleistungen 
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2.3 GESCHICHTE 
Die Menschheit beschäftigt sich seit Jahrtausenden mit Qualität. Aus dem Altertum 
finden sich Abbildungen vom Pyramidenbau in Ägypten über Längenmessungen, die 
von qualifizierten Messkräften durchgeführt wurden. Im Mittelalter bildeten sich Zünfte, 
die nach Regeln und Normen arbeiteten, welche den Kern der Qualitätsarbeit 
darstellen. Anfang des zwanzigsten Jahrhunderts führte der Taylorismus eine die 
Arbeitsteilung herbei, deren Ausbau eine schädlich für die Qualität war. Die 
Verantwortung für Kosten, Zeit und Qualität wurde aufgeteilt. Es entwickelte sich eine 
Art „Schmugglermentalität“. Das Ziel war nicht mehr fehlerfreie Produkte zu liefern, 
sondern das Bestehen der Qualitätskontrolle. Anfang der 60er Jahre begann der 
Umschwung von der Prüfung zur Vorbeugung, doch dieser ist bis heute noch nicht in 
allen Unternehmen angekommen. In den 80er Jahren kamen erstmals 
Qualitätsnormen für Managementsysteme auf.  Ein besonderer Fortschritt wurde durch 
das Konzept des „Total Quality Management“ erreicht. Erst seit Ende der 90er Jahre 
wurde das Top-Management miteinbezogen und Qualitätsmanagement in das 
allgemeine Management integriert. Besonders geprägt wurde dies von 
Persönlichkeiten wie W.E. Deming und K. Ishikawa. 
2.4 UNTERSCHEIDUNG DES QUALITÄTSBEGRIFFES NACH GARVIN 
2.4.1 Produktbezogener Qualitätsbegriff 
Nach diesem Ansatz kann Qualität von Dienstleistungen als Summe beziehungsweise 
Niveau von vorhandenen Eigenschaften verstanden werden. Diese Definition über 
objektive Kriterien gestaltet sich vor allem im Dienstleistungsbereich schwierig. 
2.4.2 Kundenbezogener Qualitätsbegriff 
Hier steht die Wahrnehmung der Leistungen von Seiten des Kunden im Vordergrund. 
Dies hat zur Folge, dass nicht die objektiv vorhandenen Qualitätsmerkmale über die 
Positionierung der Leistung entscheiden, sondern die subjektive Einschätzung der 
vom Kunden als wichtig erachteten Eigenschaften. 
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2.4.3 Absoluter Qualitätsbegriff 
Qualität wird als Maß der Güte einer Leistung angesehen, und in Klassen (z.B. gut, 
mittel, schlecht) kategorisiert. Dies kommt dem umgangssprachlichen Verständnis für 
Qualität sehr nahe. 
2.4.4 Herstellerorientierter Qualitätsbegriff 
Hierzu muss von einer Definition von Qualitätsstandards zur Leistungserstellung 
ausgegangen werden, welche als Maß für die Qualitätskontrolle dient. Damit ist noch 
nicht festgelegt, ob es sich um subjektive oder objektive Maßstäbe handelt. 
2.4.5 Wertorientierter Qualitätsbegriff 
Hier versteht man unter Qualität ein gutes Preis-Leistungs-Verhältnis. Somit ist 
Qualität in dieser Betrachtungsweise eine relative Größe, bei dem die subjektive 
Kundenmeinung im Mittelpunkt steht. 
Zur Messung der Dienstleistungsqualität werden meist kundenorientierte Kriterien 
verwendet, die gegebenenfalls durch produkt- und unternehmensbezogene Kriterien 
ergänzt werden. Da die Märkte der heutigen Zeit meist als Käufermärkte geprägt sind, 
passiert dies immer häufiger. Folglich liegt Dienstleistungsqualität vor, wenn die 
Anforderungen aus Kundensicht erfüllt sind6. 
  
                                                 
6 Vgl. (Garvin, 2014) 
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 QUALITÄT VON DIENSTLEISTUNG 
Um den Begriff Dienstleistungsqualität zu definieren, ist es notwendig, sich damit zu 
beschäftigen, was eine Dienstleistung ist, und inwieweit sich diese von materiellen 
Produkten abgrenzt. Laut den Normen der ISO 9000er Reihe ist die Dienstleistung 
eine der vier übergeordneten Produktkategorien: 
1. Dienstleistungen 
2. Software 
3. Hardware 
4. Verfahrenstechnische Produkte 
Laut ISO 9001 werden Anforderungen an Qualitätsmanagementsysteme festgelegt 
„wenn eine Organisation ihre Fähigkeit zur ständigen Bereitstellung von Produkten 
darzulegen hat, die die Anforderungen der Kunden und der zutreffenden gesetzlichen 
und behördlichen Anforderungen erfüllen“7. 
Die Anforderungen enthalten keine Unterschiede hinsichtlich der Produktkategorien. 
In der Definition von „Produkt“ wird die Kategorie Dienstleistung wie folgt erläutert: 
Eine Dienstleistung ist das Ergebnis mindestens einer Tätigkeit, die notwendigerweise 
an der Schnittstelle zwischen dem Lieferanten und dem Kunden ausgeführt wird und 
üblicherweise immateriell ist. Zur Erbringung der Dienstleistung kann z.B. gehören: 
 
 Eine Tätigkeit die an einem vom Kunden gelieferten materiellen Produkt 
ausgeführt wird (z.B.: Autoreparatur) 
 Eine Tätigkeit, die an einem vom Kunden gelieferten immateriellen Produkt 
ausgeführt wird (z.B.: dem für die Erstellung einer Steuerrückerstattung 
notwendigen Einkommensnachweis) 
 Die Lieferung eines immateriellen Produkts (z.B. Vermittlung von 
Kenntnissen) 
 Die Schaffung eines Ambientes für den Kunden (z.B. In Hotels und 
Restaurants)8 
 
                                                 
7 Vgl. DN ISO 9001 (2008), Abschnitt 1.1 
8 Vgl. DN ISO 9001 (2008), Abschnitt 3.4.2  
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Einfacher definiert ist die Dienstleistung nach der Deutschen Gesellschaft für Qualität, 
kurz DGQ: 
 
„Immaterielles Produkt als Ergebnis mindestens einer Tätigkeit, die 
notwendigerweise an der Schnittstelle zwischen dem Lieferanten und dem 
Kunden ausgeführt wird.“9 
Dienstleistungen haben einen immateriellen Charakter, sind jedoch nicht in jedem Fall 
ohne Sachleistungsanteile darzustellen. Meist ist eine Dienstleistung eng mit 
Sachleistungen verbunden und benötigt eine Sachleistungen als Voraussetzung für 
ihre Erbringung.  
Bei einer Dienstleistung besteht meist der direkte Kontakt zwischen Anbieter und 
Nachfrager, sie wird in der Regel vor Ort erbracht. Dienstleistungen besitzen eine hohe 
Individualität und Variabilität, da sie für jeden Kunden neu erstellt werden und dieser 
auch direkt mitwirken und Einfluss nehmen kann. 
Diese Unterscheidungsmerkmale zu materiellen Produkten führen dazu, dass der 
produktbezogene Qualitätsbegriff im Dienstleistungssektor problematisch ist, da 
objektive Kriterien schwierig miteinzubeziehen sind.  
Hier wird der kundenbezogenen Qualitätsbegriff verwendet, die Betrachtung der 
Qualität aus Kundensicht. Es entscheiden nicht allein die objektiv vorhandenen 
Qualitätsmerkmale, sondern vielmehr das subjektive Urteil des Kunden über die von 
ihm als wichtig erachteten Eigenschaften. 
Kundenzufriedenheit wird in der DN ISO 9000 folgendermaßen definiert: 
„Wahrnehmung des Kunden zu dem Grad, in dem die Anforderungen des Kunden 
erfüllt worden sind.“10 Hierzu werden in der Norm noch zwei Anmerkungen geführt: 
 
Anmerkung 1 – Beschwerden des Kunden sind ein üblicher Indikator für 
Kundenunzufriedenheit, doch bedeutet ihr Fehlen nicht notwendigerweise hohe 
Kundenzufriedenheit 
Anmerkung 2 – Selbst wenn Kundenanforderungen mit dem Kunden vereinbart 
und erfüllt worden sind, bedeutet dies nicht notwendigerweise, dass die 
Kundenzufriedenheit damit sichergestellt ist.11 
Besonders die Anmerkung 2 hebt die Subjektivität des Kunden bei der Wahrnehmung 
der Qualität hervor12. 
                                                 
9  Zitat DGQ,20, Abschnitt 4.3.1.1,S121 in Antosch (2013), S. 2-13 
10 Zitat DN ISO 9000 (2005), Abschnitt 3.1.4 
11 Zitat DN ISO 9000 (2005), Abschnitt 3.1.4 
12 Vgl. Antosch (2013), S.12 ff. 
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Probleme entstehen für Unternehmen vor allem, wenn sich die Qualität aus objektiver 
Unternehmens- und subjektiver Kundenperspektive stark unterscheiden. (siehe 
Tabelle 2) 
Trotz der vermehrten Betonung der Kundenperspektive darf die Festlegung der 
Anforderungen an die Dienstleistungsqualität nicht einseitig aus Kundensicht erfolgen. 
Es werden auch der Wettbewerber und das eigene Unternehmen miteinbezogen. 
(siehe Abbildung 1) 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabelle 2 Bewertung einer Leistung aus subjektiver und objektiver Sicht, Quelle: Bruhn (2008), S. 35 
 Abbildung 1 Ansatzpunkte Definition Dienstleistungsqualität, Quelle: Bruhn, 2008, S. 36 
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 Anforderungen aus Kundensicht 
Diese sind für ein Dienstleistungsunternehmen der der zentrale Maßstab zur 
Bestimmung der Dienstleistungsqualität. Die Erwartungen der aktuellen und 
potentiellen Kunden setzen sich aus dem Potential, dem Prozess und dem 
Ergebnis zusammen. Weitere Faktoren sind individuelle und 
situationsabhängige Ansprüche an eine Problemlösung, sowie Erfahrungen mit 
Dienstleistungen und Dienstleistern in der Vergangenheit. Ebenso fließt 
Kommunikation mit anderen Nachfragern ein. 
 Anforderungen aus Wettbewerbssicht 
Hier wird die Profilierung gegenüber den Konkurrenten in den Mittelpunkt 
gestellt. Es werden Wettbewerbsvorteile gegenüber den konkurrierenden 
Anbietern gesucht, und deren realisiertes Qualitätsniveau als Mindestqualität 
der eigenen Dienstleistung fixiert, um eine detaillierte konkurrenzorientierte 
Qualitätsstrategie abzuleiten. 
 Anforderungen aus Unternehmersicht 
Diese werden durch die Fähigkeit und Bereitschaft eines Dienstleisters zur 
Sicherung eines bestimmten Niveaus der Dienstleistungsqualität bestimmt. 
Grundlagen sind hier beispielsweise der Stellenwert der Qualität in der 
Unternehmens- und Marketingstrategie, der Leistungsfähigkeit und -
bereitschaft der Mitarbeiter oder auch Aussagen die über das 
Dienstleistungsergebnis an den Kunden kommuniziert wurden13. 
  
                                                 
13 Vgl. Bruhn (2008), S. 33-38 
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3.1 KUNDENFORDERUNGEN – KANO MODELL 
Hinter der Idee von Kano steht die Motivationstheorie von Herzberg. Dieser 
unterscheidet Hygiene- und Motivationsfaktoren. Wenn die Hygienefaktoren erfüllt 
werden, wird Unzufriedenheit beseitigt. Dies bedeutet jedoch nicht gleichzeitig die 
Erreichung von Zufriedenheit. Die Beseitigung von negativen Faktoren bewirkt 
lediglich ein Ende der Unzufriedenheit.  
Um Zufriedenheit herbeizuführen müssen laut Herzberg  verschiedene 
Motivationsfaktoren erfüllt werden. Er setzt auch voraus, dass Zufriedenheit als 
mehrdimensionales Konstrukt gesehen wird. Diese Mehrdimensionalität zeigt auch 
das Kano Modell (Abbildung 2). Hier werden Kundenanforderungen in Basis-, 
Leistungs-, und Begeisterungsanforderungen geteilt. 
Die Basismerkmale sind Musskriterien. Diese werden nicht direkt ausgesprochen und 
sind stillschweigend vorausgesetzte Anforderungen; sie bestehen neben den direkt 
artikulierten Anforderungen des Kunden. Der Kunde sieht diese als selbstverständlich 
und nicht erwähnenswert an. Eine Dienstleistung muss diese Leistungen unbedingt 
aufweisen. Eine Nichterfüllung führt zu großer Unzufriedenheit. Hier verhält es sich wie 
bei Herzbergs Hygienefaktoren: eine Erfüllung der Musskriterien führt keine 
Abbildung 2 Kano Modell, Quelle: http://www.iventus.ch 25.04.2014 
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Zufriedenheit herbei, sie verhindert lediglich die Unzufriedenheit des Kunden. Dieser 
Unzufriedenheit kann die Einbeziehung des Kunden bei sämtlichen Entscheidungen 
betreffend der Dienstleistung entgegenwirken. 
Leistungsmerkmale werden vom Kunden direkt kommuniziert. Es sind die 
Anforderungen die der Kunde an die Dienstleistung stellt. Im Modell werden diese 
durch eine Gerade dargestellt. Der Erfüllungsgrad verhält sich hier proportional zur 
Zufriedenheit: je höher die Leistungsanforderungserfüllung, desto höher ist die 
Zufriedenheit beim Kunden. Je niedriger, desto unzufriedener ist der Kunde. 
Beispielsweise kann die Qualität einer Konstruktionszeichnung weit über die 
vereinbarten Punkte hinausgehen, wenn sie nach kundeneigener Norm formatiert wird. 
Die Eigenschaften die der Kunde weder erwartet noch voraussetzt werden als 
Begeisterungsmerkmale bezeichnet. Die Zufriedenheit des Kunden steigt mit diesen 
überproportional, da sie die Erwartungen des Kunden übertreffen. Eine Dienstleistung 
die solche Merkmale aufweist wird vom Kunden meist als neu und innovativ 
wahrgenommen. Ein 24-Stunden-Service stellt ein solches Merkmal dar, da dauernde 
Erreichbarkeit Sicherheit gibt und somit die Zufriedenheit des Kunden steigt.  
Der unterschiedliche Grad der Kundenzufriedenheit resultiert aus dem Zusammenspiel 
der oben genannten Merkmale. Eine umfassende Zufriedenheit kann also nur begrenzt 
mit der Erfüllung der als selbstverständlich erachteten und der vom Kunden direkt 
bestellten Leistung erreicht werden, sondern bedarf einer gewissen 
Kundenbegeisterung, denn Begeisterungsmerkmale üben einen großen Effekt auf den 
Kunden aus, und fließen stark in dessen Zufriedenheit ein.  
Begeisterungsmerkmale dienen vor allem dazu, sich im Wettbewerb von anderen 
Unternehmen abzuheben und sich einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. 
Kundenanforderungen und Qualitätsmerkmale verändern sich mit der Zeit. Ein 
Begeisterungsmerkmal kann sich zu einem Leistungsmerkmal, bis hin zu einem als 
selbstverständlich angesehenen Basismerkmal wandeln14. 
  
                                                 
14 Vgl. Jochem (2010), S. 27-54  
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3.2  DIMENSIONEN DER DIENSTLEISTUNGSQUALITÄT 
Wahrnehmung und Erwartung des Kunden beziehen sich selten auf die gesamte 
Dienstleistung. Kunden nehmen diese differenziert wahr. Sie betrachten die einzelnen 
Qualitätsmerkmale einer Dienstleistung. Diese Einzelmerkmale werden zu 
Dimensionen zusammengefasst. In der Literatur existieren mehrere Ansätze zur 
Dimensionierung der Dienstleistungsqualität. Folgende Ansätze sind am häufigsten in 
Fachliteratur zu finden:  
3.2.1 Fokus auf Prozessphasen der Dienstleistungserstellung nach 
Donabedian  
Donabedian entwickelte seine Annahmen in Hinblick auf Qualitätsbeurteilung 
ärztlicher Leistungen 1966, jedoch wurden viele folgende Ansätze auf diesen 
Grundsätzen weiterentwickelt, und für sämtliche Sparten von Dienstleistungen 
verwendet. Er unterteilte Dienstleistungsqualität in 3 Dimensionen: 
 Potentialdimension 
Die Wahrnehmung der Strukturen steht im Vordergrund, deren Messung ist auf 
direkte oder indirekte Art möglich. Darunter versteht man sämtliche Werkzeuge 
und Ressourcen die dem Leistungsanbieter zur Verfügung stehen. (z.B. 
Software, Ausbildung der Mitarbeiter etc.) 
 Prozessdimension 
Die Einschätzung der Prozesse während der Dienstleistungserbringung. 
Hierunter fallen zum Beispiel die Qualität von Beratungsgesprächen und 
Abläufen im Verwaltungsprozess. 
 Ergebnisdimension 
Die Beurteilung der erfolgten Leistung, beziehungsweise des Ergebnisses des 
Dienstleistungsprozesses wird hier in den Vordergrund gerückt. Donabedian 
verstand darunter die Veränderung des Gesundheitszustandes des Patienten, 
die der vorausgegangenen ärztlichen Leistung zuzuordnen ist.  
Die Bedeutung des Prozesses wird in diesem Modell hervorgehoben. 
Ausschlaggebend für die Dienstleistungsqualität ist nicht nur das Ergebnis, 
sondern auch Potential und Prozess15. 
                                                 
15 Vgl. Corsten (2001), S.295 in Auer (2004), S. 82  
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3.2.2 Fokus auf Art und Umfang der erstellten Dienstleistung – Das nordische 
Modell 
Grönroos sieht Dienstleistungsqualität als Differenz zwischen der erwarteten 
und der tatsächlich empfundenen Qualität16. 
 Technische Dimension 
Die Breite des Leistungsprogramms wird betrachtet. Dies beinhaltet auch die 
Individualisierungsmöglichkeiten des Auftrags. Der Schwerpunkt liegt auf dem 
Ergebnis. 
 Funktionale Dimension 
Hier steht im Mittelpunkt, wie eine Dienstleistung erbracht wird. Zum Beispiel ist 
hier die Freundlichkeit beim Kundenkontakt bestimmend17. 
3.2.3 Fokus auf Erwartungshaltung des Kunden nach Berry 
Nach Berry kann Dienstleistungsqualität aus der Sicht des Kunden 
ausschlaggebend dadurch beeinflusst werden, wie sich der Anbieter in 
Ausnahmesituationen, wie zum Beispiel bei Kulanzfällen, verhält. 
 Routinedimension 
Diese beinhaltet jeglichen Umfang der Dienstleistung der vom Kunden im 
Normalfall erwartet werden kann. Darunter fallen beispielsweise 
Schulungsunterlagen. 
 Ausnahmedimension 
Hier werden Leistungen betrachtet, die über den vereinbarten Leistungsumfang 
hinausgehen. Dabei handelt es sich oft um Problemfälle oder 
unvorhergesehene Kundenwünsche, die ein direktes Eingehen auf den Kunden 
erfordern18. 
                                                 
16 Vgl. Grönoos (1998), S.37 in Horn (2009), S. 15 
17 Vgl. Bruhn (2008), S. 51 
18 Vgl. Bruhn (2008), S. 51 
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3.2.4 Nähe des Kunden zum Dienstleistungsprodukt 
Bei der Beurteilung von Dienstleistungen spielt auch die Nähe des Kunden zur 
geleisteten Dienstleistung eine wichtige Rolle. Dementsprechend lassen sich 
nach Zeithaml (1981) drei Dimensionen unterscheiden. 
 Suchkomponente 
Mit der Dienstleistung unerfahrene Kunden suchen im Vorfeld Indikatoren zur 
Beurteilung der gewünschten Dienstleistung. Dies können beispielsweise das 
Erscheinungsbild einer Werkstatt oder Erfahrungen von Freunden sein. 
 Erfahrungskomponente 
Wenn Kunden bereits Erfahrungen mit vergleichbaren Dienstleistungsanbietern 
gemacht haben, werden Beurteilungen oft schon während der 
Leistungserstellung vorgenommen. Hier sind die Qualifikation der Mitarbeiter, 
die Effizienz mit der gearbeitet wird, oder die Reaktionsgeschwindigkeit im 
Fokus. 
 Glaubenskomponente 
Hierunter versteht man die Merkmale die sich einer genauen Beurteilung 
entziehen oder erst später eingeschätzt werden können. Darunter versteht man 
zum Beispiel, wie sich das Unternehmen in einem späteren Schadensfall 
verhält19. 
Über obenstehende konzeptionelle Einteilungen hinaus wurde auch eine empirische 
Vorgehensweise im Rahmen des SERVQUAL-Ansatzes (Kunstwort aus Service und 
Qualität) entwickelt. Diese wird oft als Zusammenfassung sämtlicher oben angeführten 
Dimensionen genannt. Nach diesem Ansatz bestehen fünf eigenständige 
Qualitätsdimensionen: 
 
 Annehmlichkeit des messbaren Umfelds („Tangibles“) 
Hierunter versteht man das Erscheinungsbild des Dienstleisters. Dies betrifft 
Büroräume und Personal gleichermaßen.  
 
 
                                                 
19 Vgl. Adamer (2005), S. 66 
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 Zuverlässigkeit („Reliability“) 
Hier wird die Fähigkeit des Unternehmens beschrieben, die vereinbarten 
Dienstleistungen erfüllen zu können. Dazu gehört zum Beispiel das Einhalten 
von Terminen. 
 Reaktionsfähigkeit („Responsiveness“) 
In dieser Dimension wird die Fähigkeit des Unternehmens betrachtet, auf 
Kundenwünsche und spezifischen Bedarf einzugehen. Hier werden sowohl die 
Bereitschaft als auch Schnelligkeit der Reaktion bewertet. Dies betrifft 
beispielsweise Änderungswünsche der Kunden. 
 Leistungskompetenz („Assurance“) 
Hier geht es um die grundsätzliche Fähigkeit des Unternehmens die 
Dienstleistung zu erbringen. Insbesondere fallen unter diesen Punkt 
Fachwissen, Höflichkeit und Vertrauenswürdigkeit der Mitarbeiter. 
 Einfühlungsvermögen („Empathy“) 
Hierunter versteht man die Bereitschaft und Fähigkeit des Unternehmens auf 
individuelle Kundenwünsche oder spezielle Situationen einzugehen, wie zum 
Beispiel bei spezifischen Beratungen oder das Verhalten bei Todesfällen20. 
Bei der Zusammenfassung der Qualitätsdimensionen nach 
Parasuraman/Zeithaml/Berry lassen sich drei grundlegende Dimensionen erkennen: 
 Sachliche Qualitätsdimension 
Diese beinhaltet zum Beispiel Zuverlässigkeit, Genauigkeit und Vollständigkeit 
der Dienstleistung und die Kompetenz der Mitarbeiter. 
 Persönliche Qualitätsdimension 
Diese beinhaltet Freundlichkeit, Aufrichtigkeit und sichtbare Motivation der 
beteiligten Mitarbeiter die im direkten Kundenkontakt stehen. 
 
 
 
                                                 
20 Vgl. Parasuraman/Zeithaml/Berry (1992) in Bruhn (2008), S. 52-54 
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 Zwischenmenschliche Qualitätsdimension 
Darunter versteht man Entgegenkommen, Einfühlungsvermögen und 
Flexibilität des Kundenkontaktpersonals. 
Generell finden die SERVQUAL-Dimensionen großen Anklang, da sie relativ einfach 
und schlüssig gehalten sind. Ihr Anwendungsbereich erstreckt sich über eine Vielzahl 
von Branchen, jedoch beinhalten sie einige Unklarheiten. Sie beschreiben 
beispielsweise Ausprägungen von Qualitätsmerkmalen und nicht diese selbst21. Ein 
Beispiel hierfür ist Zuverlässigkeit, welche mehrere Qualitätsdimensionen betrifft. Bei 
der Betrachtung einer Bank können sowohl die Mitarbeiter, als auch der Bankomat 
zuverlässig sein. In der Literatur besteht Einigkeit, dass sich Dienstleistungsqualität 
nicht auf nur einer, sondern auf mehreren Ebenen beschreiben lässt, und somit ein 
hierarchisches Konstrukt darstellt22. In Abbildung 3 wird die hierarchische 
Dimensionierung dargestellt. 
In ersten Ebene werden Interaktionsqualität, Umfeldqualität und Ergebnisqualität 
differenziert. Hier werden die Dimensionen nach Grönroos erweitert, die funktionale 
Dienstleistungsqualität wird in Interaktions- und Umfeldqualität gespalten. In zweiter 
Ebene werden diesen Dimensionen konkrete Faktoren zugeordnet, nach denen das 
Qualitätsmanagement handeln kann.  
Alle Qualitätsdimensionen stellen im Endeffekt den Wunsch dar, tiefergehende 
Einsicht in den Bedarf des Kunden hinsichtlich der Dienstleistung zu erhalten, denn 
nur eine genaue Spezifikation der Anforderungen an die Dienstleistung aus 
Kundensicht ermöglicht den gezielten Einsatz von Marketing- und 
Qualitätswerkzeugen. Besondere Bedeutung erhalten die Qualitätsdimensionen bei 
der Messung von Dienstleistungsqualität, da diese einen ersten Ansatz zur Konzeption 
von Mess- und Analyseinstrumenten liefern23. Hier bedarf es einer Konkretisierung der 
einzelnen Dimensionen durch weitere Merkmale. Es gilt Auswahl und Gewichtung der 
einzelnen Merkmale an die jeweilige Branche anzupassen. 
Für das Management eines Unternehmens ist es ausschlaggebend die Wahrnehmung 
und Erwartungsbildung des Kunden in Bezug auf die Dienstleistung möglichst genau 
                                                 
21 Vgl. Brady/Cronin (2001), S36 in Bruhn (2008), S. 54 
22 Vgl. Carman (1990) in Bruhn (2008), S. 54 
23 Vgl. Stauss/Hentschel (1991), S.240 in Bruhn (2008), S. 56 
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zu kennen, um die Dienstleistungsqualität eines Unternehmens sicherzustellen, und 
ein umfassendes Qualitätsmanagement aufsetzen zu können24. 
 
  
                                                 
24 Vgl. Bruhn (2008), S. 55 
Abbildung 3 Hierarchische Dimensionierung der Dienstleistungsqualität, Quelle: Brady/Cronin (2001), S.37 
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3.3 KONZEPT DES TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM) 
Top Quality Management wird nach DIN ISO 8402 folgendermaßen definiert: 
„Auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestützte Managementmethode einer 
Organisation, die Qualität in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung 
der Kunden auf langfristigen Geschäftserfolg sowie auf den Nutzen für die 
Mitarbeiter der Organisation und für die Gesellschaft zielt. 
Anmerkung 1: Der Ausdruck „alle ihre Mitglieder“ bezeichnet jegliches Personal 
in allen Stellen und allen Hierarchie-Ebenen der Organisationsstruktur. 
Anmerkung 2: Wesentlich für den Erfolg dieser Methode ist, dass die oberste 
Leitung überzeugend und nachhaltig führt und dass alle Mitglieder der 
Organisation ausgebildet und geschult sind. 
Anmerkung 3: Der Begriff Qualität bezieht sich beim umfassenden 
Qualitätsmanagement auf das Erreichen aller geschäftlichen Ziele. 
Anmerkung 4: Der Begriff „Nutzen für die Gesellschaft“ bedeutet Erfüllung der an 
die Organisation gestellten Forderungen der Gesellschaft.“25 
Zur Entwicklung und Umsetzung eines durchgängigen Qualitätsmanagements ist es 
wichtig, dass sowohl die Führungskräfte als auch die Mitarbeiter auf allen 
Unternehmensebenen Verantwortung für Durchführung und Verbesserung des 
Qualitätsmanagements übernehmen. Qualität wird hier in jedem Prozessschritt als 
angestrebtes Ziel integriert. Somit soll eine dauerhafte Optimierung von Prozessen 
erreicht werden. 
Total Quality Management wird als Philosophie bezeichnet, wichtig ist jedoch die 
praktische Umsetzung im Unternehmen um strategische Ansätze transparent zu 
machen26. Der Inhalt des TQM kann in folgende Punkte zusammengefasst werden: 
1. Ausrichtung auf Erfüllung von Bedürfnissen verschiedener Anspruchsgruppen, 
insbesondere von Kunden und Öffentlichkeit. 
2. Fehler werden kurzfristig eliminiert und als Lernquelle gesehen. Es wird 
versucht diese proaktiv zu vermeiden. 
3. Unter dem Begriff „kontinuierlicher Verbesserungsprozess“ werden Aktionen 
durchgeführt, in die alle Mitarbeiter einbezogen werden. 
4. Jeder trägt Verantwortung für die gelieferte Qualität Beispielsweise sollten 
interne Lieferungen mit der gleichen Sorgfalt behandelt werden wie externe 
Lieferungen. 
                                                 
25 Zitat DIN ISO 8402 in Brunner/Wagner (1999), S. 7 
26 Vgl. Brunner/Wagner (1999), S. 8 
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5. Traditionelle Erfolgsposition und Stärken des Unternehmens werden 
miteinbezogen. 
6. Das Konzept TQM muss von der Geschäftsleitung geführt werden. Alle 
Führungskräfte und Mitarbeiter müssen miteinbezogen werden. Die Aktivitäten 
werden durch Systeme, Struktur und Firmenkultur unterstützt. 
Die Punkte 1-4 können weltweit auf jede Art von Unternehmen übertragen werden. 
Punkt 5 hingegen bringt eine länder- und firmenspezifische Komponente ins 
Konzept. Traditionelle Stärken die ein Unternehmen in der Vergangenheit zum 
Erfolg verholfen haben müssen gepflegt werden, ebenso sollen bestehende 
Stärken in das Konzept miteinbezogen werden. Diese sind in Amerika anders als 
in Japan und wiederum anders in Europa. Punkt 6 ist gleichzeitig national und 
international zu interpretieren. Die Tatsache dass ein TQM-Konzept von der 
Geschäftsleitung ausgehen und alle Führungsebenen miteinbeziehen muss ist 
international. Die Geschäftsleitung muss hinter der Qualitätspolitik stehen und 
deren Überwachung in die Hand nehmen. Jedoch ist die Art des Engagements 
regional unterschiedlich: verschiedene Kulturen und deren Geschichte erfordern 
unterschiedliche Arten ein TQM-System durchzusetzen. 
Der Faktor Mensch ist für ein funktionierendes TQM-System von zentraler 
Bedeutung. Für Menschen sind gemeinsame Werte, Kultur und 
Qualitätsbewusstsein sehr wichtig, und qualifizierte und motivierte Mitarbeiter 
benötigen gut strukturierte und funktionierende Prozesse die vom Unternehmen 
gestellt werden müssen. Diese sollten auf klarer Strategie basieren für die 
genügend Ressourcen bereitgestellt werden. So kann ein ideelles Konzept zu 
einem in der Realität umgesetzten System werden27. 
  
                                                 
27 Vgl. Seghezzi (1996), S. 213 ff.  
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 ANALYSE VON DIENSTLEISTUNGSQUALITÄT 
 
Zur Analyse der Dienstleistungsqualität dienen verschiedene Modelle, die die 
Realität repräsentieren sollen. Es handelt sich um einen Versuch den Begriff 
Dienstleistungsqualität weniger komplex darzustellen. 
In Literatur und Praxis sind folgende Modelle relevant: 
 
 GAP Modell 
 Dienstleistungsqualitätsmodell von Grönroos 
 Dienstleistungsqualitätsmodell von Meyer und Mattmüller 
 Dynamisches Prozessmodell von Boulding 
 Beziehungsqualitätsmoddell von Liljander/Strandvik 
 Qualitatives Zufriedenheitsmodell von Stauss/Neuhaus 
4.1 GAP MODELL (BERRY, PARASURAMAN UND ZEITHAML) 
Das GAP Modell wird zur Einschätzung der Servicequalität von Unternehmen 
verwendet. Es wurde von den Amerikanern Berry, Parasuraman und Zeithaml 
entwickelt. Als Basis wird ein ideales Dienstleistungssystem verwendet, in dem sich 
alle Beteiligten einwandfrei verhalten.  
Das heißt: der Kunde kennt seinen Bedarf genau und hat davon klare Vorstellungen, 
die er unmissverständlich kommuniziert. Management, Qualitätssicherung und 
Ausführende des Unternehmens erkennen dieses Kundenbedürfnis tadellos, leiten 
daraus die richtigen Aktionen ab und setzen diese um.  
Leider ist es in der Praxis nahezu unmöglich eine derart perfekte Kundenbeziehung zu 
unterhalten. Viele Faktoren auf beiden Seiten führen zu Diskrepanzen zwischen dem 
Idealmodell und der Realität. Dies sind beispielsweise Missverständnisse und  
Fehleinschätzungen28. In der folgenden Abbildung 4 sind die auftretenden „Lücken“ 
abgebildet. 
                                                 
28 Vgl. o.V. (2014), http://www.gap-modell.de/ (18.5.2014) 
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4.1.1 GAP 1 
Hier entsteht eine Lücke zwischen der vom Kunden erwarteten Dienstleistung, die 
durch Mund-zu-Mund-Kommunikation, individuelle Bedürfnisse und Erfahrung 
entsteht, und den Erwartungen, die beim Management des Dienstleisters ankommen. 
Diese Erwartungen sind meist nicht kongruent. Auf diese Lücke wirken vor allem 3 
Einflussfaktoren: 
 Berücksichtigung der Marktforschung 
Diese ist ein bedeutendes Instrument um die Wahrnehmung des Kunden 
besser zu verstehen. Wie sehr GAP 1 reduziert wird, hängt vor allem davon ab, 
Abbildung 4 GAP Modell der Dienstleistungsqualität, Quelle: Zeithaml (1988), S. 44 
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welchen Stellenwert die Marktforschung im Unternehmen einnimmt und wie 
groß der direkte Kontakt zwischen Kunden und Management tatsächlich ist. 
 Aufwärtskommunikation in Unternehmen 
Meist haben die Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt eine bessere 
Möglichkeit die Erwartungen der Kunden einzuschätzen als das 
Topmanagement. Daher hängt es davon ab, wie gut die 
Aufwärtskommunikation vom einzelnen Mitarbeiter zum Topmanagement 
funktioniert. Dies können sowohl Erwartungsberichte, als auch Gespräche 
zwischen Kontaktpersonal und höheren Führungskräften sein. 
 Hierarchiestufen 
Diese hemmen die Kommunikation, da sie Barrieren für die Kommunikation 
darstellen. Das heißt je flacher die Hierarchie in einem Unternehmen, desto 
kleiner ist der negative Einfluss dieses Faktors auf die GAP. 
4.1.2 GAP 2 
Diese bezeichnet die Differenz zwischen den vom Management wahrgenommenen 
Kundenerwartungen und den umgesetzten Spezifikationen der 
Dienstleistungsqualität. Eine Vielzahl von Faktoren stellt Manager in 
Dienstleistungsunternehmen vor Schwierigkeiten die eine Erfüllung der 
Kundenerwartungen behindern. 
 Verpflichtung des Managements gegenüber dem Prinzip der 
Dienstleistungsqualität 
Eine Ursache von GAP 2 ist, dass das Management sich nicht völlig dem Prinzip 
der Dienstleistungsqualität verpflichtet fühlt. Andere Zielvorgaben wie zum 
Beispiel Kostensenkung und kurzfristige Gewinnorientierung sind einfacher 
nachzuvollziehen und können leicht von Zahlen gemessen werden. 
Kennzeichen für die Dienstleistungsqualität sind die Existenz eines internen 
Qualitätsprogramms sowie der Grad der Anerkennung der Bemühungen dieses 
zu verbessern. 
 Zielformulierungen 
Um Qualitätsziele zu erreichen ist es nötig diese klar zu definieren, da nur Ziele, 
die für den Dienstleistungserbringer verständlich formuliert sind, verfolgt werden 
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können. Diese Ziele können beispielsweise nach der Auswertung von 
Kundenbeschwerden festgesetzt werden. 
 Standardisierung von Aufgaben 
Standards der Dienstleistungsqualität können dann gesetzt werden, wenn die 
Aufgaben einer Routine unterliegen. Nur mithilfe einer Routine können 
spezifische Regelungen effektiv im Unternehmen durchgesetzt werden. Dies ist 
bei individualisierten Dienstleistungen oft schwierig, doch nicht unmöglich, denn 
selbst dort lassen sich routinemäßig zu erledigende Aufgaben finden (z.B. 
Rechnungslegung). Dennoch ist der Einfluss dieses Punktes größer, je höher 
die Individualisierung der Dienstleistung ist. 
 Wahrnehmung der Durchführbarkeit 
Die Größe der GAP 2 hängt auch davon ab, ob die Führungskräfte die Erfüllung 
von Kundenerwartungen für durchführbar halten. Zum Beispiel kann sich das 
Management durchaus bewusst sein, das es für den Kunden eine hohe 
Dienstleistungsqualität darstellt wenn das Unternehmen schnell auf 
Änderungswünsche reagiert, doch dies zum Beispiel aufgrund der 
Unvorhersehbarkeit für die Dimension der Änderung als auch der Verfügbarkeit 
von Mitarbeitern, als nicht durchführbar ansehen. Der Fokus könnte deshalb auf 
leichter erfüllbare Ziele gelegt werden anstatt den Kundenwünschen zu folgen.  
4.1.3 GAP 3 
GAP 3 beschreibt das Problem, dass die Spezifikation der Dienstleistungsqualität nicht 
gleich der tatsächlich erstellten Leistung ist. Die Ausführung der Dienstleistung 
entspricht nicht den Erwartungen des Managements. Dies passiert wenn die 
Mitarbeiter das geforderte Niveau nicht erreichen können oder wollen. Folgende 
Aspekte sind für oben beschriebene Diskrepanz verantwortlich: 
 Teamwork 
In einem leistungsstarken Team werden alle Mitglieder sowohl am 
Entscheidungsprozess als auch am Erfolg beteiligt. Mitarbeiter sollen dazu 
motiviert werden untereinander zu kooperieren anstatt sich in 
Konkurrenzkämpfen zu verlieren. Außerdem ist es wichtig, dass Mitarbeiter das 
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Gefühl haben vom Vorgesetzten ernst genommen zu werden; dadurch können 
sie sich mit dem Unternehmen identifizieren, und das Engagement steigt. 
 Mitarbeiter- Arbeitsplatz-Entsprechung 
In Dienstleistungsunternehmen entsteht der direkte Kundenkontakt meist mit 
Mitarbeitern der untersten Hierarchiestufe (Schalterpersonal, 
Telefonvermittlung). Weitgehend besteht dieses Personal aus weniger gut 
ausgebildeten und niedrig bezahlten Mitarbeitern. Aus diesem Grund fehlen 
eventuell sprachliche und kommunikative Fähigkeiten, die für eine effektive 
Beratung notwendig wären. Zusätzlich handelt es sich hierbei um Stellen mit 
hoher Fluktuation. Aufgrund von Personalmangel ist weder genügend Zeit für 
eine sorgfältige Mitarbeiterwahl vorhanden, noch werden genügend Mittel zur 
Verfügung gestellt. 
 Technologie-Arbeitsplatz-Entsprechung 
Technologie und Geräte die zur Erstellung einer Dienstleistung verwendet 
werden, sollten einem angemessenen Standard entsprechen. Dadurch bleiben 
Mitarbeiter leistungsfähig. Um gute Dienstleistungsqualität zu liefern ist es 
wichtig, dass Geräte zuverlässig funktionieren um Pannen aufgrund von 
Geräteversagen zu verhindern. 
 Wahrgenommene Kontrolle 
Mitarbeiter verspüren weniger Stress wenn sie die Arbeitssituation kontrollieren 
zu können. Wenn auf stressige Problemsituationen flexibel reagiert werden 
kann, erhöht das die Kontrolle und verbessert die Leistung. Diese Flexibilität 
hängt von der internen Organisation und Abwicklung von Prozessen der 
Dienstleistung ab. Um diese Flexibilität zu ermöglichen, sollten möglichst wenig 
bürokratische Hürden zu überwinden sein. 
 Kontrollsysteme 
Meist wird die Leistung der Mitarbeiter an deren Ergebnis gemessen, zum 
Beispiel an pro Stunde produzierten Einheiten. Durch Kontrollsysteme werden 
diese Ergebnisse aufgezeichnet und überwacht. Diese Art der Kontrolle ist 
speziell für Dienstleistungen nur begrenzt anwendbar, da es zum Service 
gehören sollte sich Zeit zu nehmen, um auf die Wünsche des Kunden eingehen 
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zu können. Hier wird oft auf Verhaltenskontrollsysteme zurückgegriffen, bei 
denen die Arbeitsweise durch Beobachtungen und Berichte bewertet wird. 
 Rollenkonflikt und –verständnis 
Die Rolle der Mitarbeiter ist klar zu definieren, die Erwartungen des 
Arbeitgebers sollten die Fähigkeiten des Mitarbeiters möglichst nicht 
übersteigen. Wenn diese Erwartungen widersprüchlich oder zu hoch sind, wird 
der Mitarbeiter in einen Konflikt gedrängt. So kann zum Beispiel durch das 
zusätzliche Verkaufen einer weiteren Dienstleistung ein Spannungsfeld 
zwischen den Erwartungen des Unternehmens und dem Wunsch den Kunden 
zufriedenzustellen entstehen. Diese Konflikte beeinflussen die Zufriedenheit 
und somit die Leistung des Mitarbeiters. Außerdem führen mangelnde 
Informationen zur richtigen Ausführung der Aufgaben zu einem unklaren 
Rollenverständnis. Oft ist unklar wie Mitarbeiter die Anforderungen erfüllen 
sollen, auch die Beurteilung und Honorierung der Leistungen ist für viele eine 
„Blackbox“. Das Rollenverständnis der Mitarbeiter kann durch regelmäßige 
klare Abwärtskommunikation positiv beeinflusst werden. 
4.1.4 GAP 4 
Diese entsteht durch die Diskrepanz zwischen der tatsächlichen Dienstleistung und 
der an den Kunden gerichteten Kommunikation. Die auf verschiedenen Kanälen 
angebotenen Dienstleistungen und deren Qualität stimmen oft nicht mit den dadurch 
bei den Kunden generierten Erwartungen überein. Die hier ausschlaggebenden 
Punkte sind: 
 Horizontale Kommunikation 
Hierunter versteht man die Kommunikation zwischen und in den eigenen 
Abteilungen. Das Erreichen des Unternehmensziels hängt direkt von dieser ab. 
Beispielsweise muss sich die Werbeabteilung mit der Kundenkontaktperson 
über die Durchführbarkeiten einer Dienstleistung absprechen, denn die 
Verärgerung des Kunden über eine unbefriedigend ausgeführte Dienstleistung 
ist umso höher wenn, aufgrund fehlender Unternehmenskommunikation, zu 
hohe Erwartungen generiert wurden. 
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 Neigung zu übertriebenen Versprechungen 
Das genaue Durchdenken der Werbebotschaft steht in direktem 
Zusammenhang min der horizontalen Kommunikation. Unklare 
Werbeaussagen werden vom Kunden oft falsch interpretiert und rufen bei 
Nichterfüllung dieser Erwartungen Unverständnis und Verärgerung hervor. Hier 
sorgen klare Formulierungen in der Werbung dafür, dass es zu keinen 
Missverständnissen mit den Kunden kommt. 
4.1.5 GAP 5 
Diese beschreibt den Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Qualität und 
der erwarteten Dienstleistung. Diese zentrale Lücke des GAP-Modells hängt von den 
in den Punkten 5.1.1 – 5.1.4 beschriebenen GAPs ab. Die möglichst kleine Differenz 
zwischen der erwarteten und der real erlebten Dienstleistung ist das Hauptmerkmal 
von gutem Service. Dies impliziert auch eine Minimierung der GAPs 1 - 4. GAP 5 wird 
zur Messung der erbrachten Dienstleistungsqualität verwendet. Dabei kann diese die 
Erwartungen erreichen, nicht erreichen oder übertreffen. Von besonderem Wert sind 
hier die Spitzen nach oben und unten, also Fälle in denen die Wahrnehmung der 
Dienstleistungsqualität gegenüber der erwarteten deutlich schlechter oder besser 
gewertet wurde29. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
29 Vgl. Bruhn (2008) S.91ff. 
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4.2 DIENSTLEISTUNGSQUALITÄTSMODELL NACH GRÖNROOS 
Grönroos entwickelte 1982 ein Modell zur Darstellung der 
Dienstleistungsqualitätsdimensionen. In Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheit 
geht er davon aus, dass das Urteil des Kunden durch den Vergleich von erwarteter mit 
erhaltener Leistung gebildet wird, und der Service zu verbessern ist, um eine 
zukünftige Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens zu gewährleisten. Grönroos teilt 
die Dienstleistungsqualität in eine technische und funktionale Komponente (siehe 
Abbildung 5).  
Die Faktoren der technischen Qualität sind die tatsächlichen Leistungen die der Kunde 
im Erstellungsprozess erhält und können objektiv beurteilt werden. Potentialfaktoren 
der technischen Qualität  sind die technische Problemlösungsfähigkeit, die 
maschinellen Fähigkeiten, die Existenz von Computer-Systemen und das Know–how 
der Mitarbeiter. Bei den funktionalen Dimensionen handelt es um die immateriellen 
Faktoren die zur Erstellung der Dienstleistung benötigt werden. Beispiele hierfür sind 
das Erscheinungsbild der Organisation, der Vorgang des Kundenkontaktes, das 
Betriebsklima, die dienstleistungsorientierte Grundeinstellung, das allgemeine 
Benehmen und die Kundenorientierung der Mitarbeiter. Die funktionalen Faktoren 
werden vom Kunden subjektiv wahrgenommen. Um sich von den Mitbewerbern zu 
Abbildung 5 Modell Dienstleistungsqualität nach Grönroos, Quelle: Müller (1999), S. 232 
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differenzieren und das Unternehmen langfristig erfolgreich zu halten rechnet Grönroos 
diesen „weichen“ Elementen eine größere Bedeutung zu als den technischen 
Faktoren. Er sieht folgende Zusammenhänge zwischen technischer und funktionaler 
Qualität: 
 Funktionale Qualität setzt ein Mindestmaß an technischer Qualität voraus. 
 Kurzfristige Verschlechterungen der technischen Qualität lassen sich durch 
eine hohe funktionale Qualität ausgleichen. 
Hierbei ist festzuhalten, dass das Bevorzugen der funktionalen Qualität nach der 
Ausprägung der Dienstleistung zu differenzieren ist. So ist zum Beispiel davon 
auszugehen, dass bei industriell orientierten Dienstleistungen wie Ingenieurbüros die 
technische Qualität weitaus gewichtiger anzusetzen ist, und die Bedeutung der 
Qualitätsdimensionen von den Merkmalen der jeweiligen Dienstleistung abhängt30. 
  
                                                 
30 Vgl. Müller (1999), S. 231ff. 
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4.3 DIENSTLEISTUNGSQUALITÄTSMODELL NACH MEYER/MATTMÜLLER 
Meyer und Mattmüller erstellten ihr eigenes Modell in der Erweiterung von Donabedian 
(siehe auch 3.1.1) und dessen Verbindung mit Grönroos. Das Modell nach Meyer und 
Mattmüller entstand weil genannte Modelle in ihren Augen der Nachfragerseite nicht 
genügend Bedeutung zumaßen31. 
Es wird differenziert was der Nachfrager wie erhält, beziehungsweise was der 
Dienstleister wie zu leisten vermag (siehe Abbildung 6). 
 Potentialqualität 
Beim Nachfrager werden Integrations- und Interaktivitätspotential unterschieden, 
beim Anbieter Spezifizierungs- und Kontaktpotential. Die 
Spezifizierungsdimension enthält das Potential, das dem Anbieter zur Verfügung 
steht (z.B. Mitarbeiter, Hilfsmittel, Technologien). Beim Kontaktpotential geht es 
                                                 
31 Vgl. Müller (1999), S. 237 
 
Abbildung 6 Modell nach Meyer/Mattmüller, Quelle: Meyer/Mattmüller 1987, S.191 
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um die Fähigkeit des Anbieters, hohe Kundenorientierung während des 
Kundenkontakts zu gewährleisten. Beim Nachfrager enthält die 
Integrationsdimension die Grundeinstellung des Kunden, sich in den 
Dienstleistungsprozess einzubringen (physisch, geistig, emotional). Das 
Interaktivitätspotential beschreibt die Wechselwirkung von Kontakten mit 
anderen Kunden. 
 Prozessqualität 
Hier fließen die Potentialqualitäten von Anbieter und Nachfrager zusammen, und 
können als spezifisches Prozessverhalten beschrieben werden. 
 Ergebnisqualität 
Diese ist das Resultat des Zusammentreffens der vorgehenden Qualitäten, das 
„wie“ der Folgequalitäten ist für den Anbieter nicht mehr direkt steuerbar.  
Nach Meyer/Mattmüller ist die Dienstleistungsqualität vom Verhältnis der Prozess- zur 
Ergebnisdimension abhängig. Den Partialqualitäten wird eine Kausalität unterstellt. 
Dieses Modell konkretisiert, dass personelle und interpersonelle Kontakte zwischen 
Kunden und Mitarbeitern eine besondere Rolle spielen. Es ist anzumerken, dass es 
sich bei diesem Modell um ein rein konzeptionelles handelt, das nie empirisch geprüft 
wurde32. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
32 Vgl. Bruhn (2008), S. 115 ff. 
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4.4 DYNAMISCHES PROZESSMODELL VON BOULDING 
Dieses Modell basiert auf der Annahme, dass Erwartungen und Wahrnehmung des 
Kunden sich im Laufe der Zeit verändern. Dementsprechend ändert sich auch das 
Verhaltensmuster des Kunden gegenüber dem Dienstleisters. Folgende Faktoren 
bestimmen die Wahrnehmung des Kunden: 
 Wird-Erwartung - „Was wird passieren?“  
Diese geben an welches Leistungsniveau der Kunde vom Anbieter vor 
Durchführung der Dienstleistung für wahrscheinlich hält. 
 Soll-Erwartung – „Was sollte passieren?“ 
Diese entsprechen der Vorstellung des Kunden über eine angemessene 
Dienstleistungsqualität. Hier fließen die Versprechen vom Anbieter bezüglich 
der Dienstleistungsausführung mit ein.  
 Gelieferte Leistung 
Diese beinhaltet jegliche Leistung im Laufe des Prozesses der 
Dienstleistungserstellung sowie während des gesamten Kontakts. 
 
Ursprüngliche Erwartungen sowie das Ergebnis der gelieferten Dienstleistung 
erzeugen eine Gesamtwahrnehmung der Dimensionen der Dienstleistungsqualität, 
welche sich auf das GAP Modell beziehen. Diese Wahrnehmung resultiert in  einem 
generellen Qualitätsurteil, welches das Verhalten des Kunden gegenüber des 
Unternehmens positiv oder negativ beeinflusst. Im Laufe der Zeit kann diese 
Wahrnehmung des Kunden bestätigt oder revidiert werden. 
Durch die Annahme von Boulding dass Kunden unterschiedliche Erwartungen an die 
Dienstleistungsqualität haben, ist dieses Modell in der Lage zu begründen, weshalb 
verschiedene Kunden dieselbe Dienstleistungsqualität unterschiedlich wahrnehmen. 
Das Modell enthält konkrete Anweisungen für das Qualitätsmanagement eines 
Dienstleistungsunternehmens. Im Gegensatz zum GAP Modell, in dem indirekt darauf 
hingewiesen wird, dass das Management die Dienstleistungsqualität durch das 
Senken der Erwartungen beim Kunden, oder die Verbesserung der erbrachten 
Leistung steuern kann, trennt Boulding zwischen Soll- und Wird-Erwartungen.  
 An dieser Stelle wird das Management dazu angehalten, Erwartungen die die 
Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität positiv beeinflussen zu erhöhen, und damit 
den Kunden zu einer erneuten Inanspruchnahme der Leistung zu motivieren. 
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Das Dienstleistungsunternehmen sollte die Möglichkeit zur Steuerung der 
Kundenerwartungen ausnutzen und sich intensiv mit dem Management von 
Kundenerwartungen auseinandersetzen. 
In Experimenten wurde festgestellt, dass je höher die Wird-Erwartungen des Kunden 
sind, desto besser schätzt er die wahrgenommene Dienstleistungsqualität ein. Je 
höher jedoch die Soll-Erwartungen, desto niedriger wird die wahrgenommene 
Dienstleistungsqualität eingeschätzt.  
Das Management ist also dazu angehalten die Wird-Erwartungen zu steigern, sowie 
die Soll-Erwartungen zu senken oder konstant zu halten. Der Nachteil dieses Modells 
ist, dass es keine fassbaren Methoden zur Umsetzung liefert33. 
 
  
                                                 
33 Vgl. Bruhn (2008), S.117 ff. 
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 MESSUNG VON DIENSTLEISTUNGSQUALITÄT 
Die Beachtung der Kundenperspektive steht immer mehr im Mittelpunkt: auch Bruhn 
schenkt ihr große Aufmerksamkeit. Der Fokus des Qualitätsmanagements liegt in der 
Erfüllung der Kundenanforderungen. Um die Unternehmensleistung  systematisch an 
diese anzupassen, ist es notwendig die Dienstleistungsqualität zu messen. Bei diesen 
Messungen sollen die Erwartungen der Kunden an die Dienstleistung eruiert werden. 
Schwierig hierbei ist, das nicht Greifbare messbar zu machen. Die Systematisierung 
der verschiedenen Messansätze wird in Abbildung 8 zusammengefasst. 
Die aufgeführten Konzepte zur Messung beschreiben Instrumente zur Messung sowie 
Priorisierung und Identifikation der verschiedenen Dimensionen der 
Dienstleistungsqualität. Die jeweiligen Ergebnisse bestimmen deren Einsatz im 
Qualitätsmanagement.  
In diesem Kapitel werden die in Abbildung 8 aufgeführten Messansätze genauer 
behandelt. Es gibt eine Vielzahl von Ansätzen und Verfahren, die in ihrer Verwendung 
unterschiedlichen Stellenwert einnehmen. Hierbei gibt es nach Bruhn zwei 
Betrachtungsweisen: 
 Kundenorientiert 
Die Messung erfolgt aus der Sicht des Kunden. 
 
 Unternehmensorientiert 
Hier wird die Messung aus der Sicht des Managements oder der Mitarbeiter 
des Unternehmens vorgenommen. 
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Abbildung 7 Systematisierung der Ansätze zur Messung von Dienstleistungsqualität, Quelle: Bruhn (2001),S. 212 
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5.1 KUNDENORIENTIERTE MESSANSÄTZE 
 
Hier wird nach objektiver und subjektiver Messung unterschieden. Auf diese 
differenzierten Ansätze wird im folgendem näher eingegangen werden; sie liefern 
detaillierte Aussagen über die Teilqualitäten von Dienstleistungen. Im Gegensatz dazu 
liefern undifferenzierte Verfahren mittels Befragung nur globale Urteile über die 
Zufriedenheit der Kunden und die Qualität der Dienstleistung. 
5.1.1 Objektive Messansätze 
Hier wird die Leistungsqualität aus Kundensicht beurteilt, jedoch ohne die subjektive 
Einschätzung des Kunden miteinzubeziehen. Es wird versucht möglichst nachprüfbare 
Messungen durchzuführen. Folgende Verfahren werden zur objektivierten Beurteilung 
verwendet: 
 Expertenbeobachtung 
Hier führen nicht beteiligte, geschulte Beobachter die Messung durch. Dadurch 
sollen offensichtliche Mängel erfasst und analysiert werden. Somit kann Einsicht 
in das daraus resultierende Kundenverhalten gewonnen werden. Bei dieser Art 
der Messung sollte auf eine Einweihung der Mitarbeiter verzichtet werden, da 
deren Reaktion auf diese Prüfungssituation ein objektives Ergebnis 
beeinträchtigen kann. Außerdem lassen die Kundenreaktionen nur ungenaue 
Rückschlüsse auf das tatsächliche Empfinden des Kunden zu. 
 
 Silent-Shopper-Verfahren 
Diese Methode der Messung wird sehr oft verwendet. Sie gibt Unternehmen die 
Möglichkeit die Erfahrungen der Kunden mit der Dienstleistung objektiver zu 
erfassen. Testkäufer sollen für die Mitarbeiter eine reale Dienstleistung 
simulieren: somit werden Rückschlüsse auf die Missstände im 
Dienstleistungsprozess gezogen. 
Für diese Art der Messung werden als erstes kritische Punkte definiert. Die 
Messung wird mehrfach und zu unterschiedlichen Zeitpunkten durchgeführt. 
Hiermit wird verhindert dass Ausnahmesituationen wie Notbesetzung die 
Ergebnisse der Messung verfälschen.  
Bei der Auswertung der Testkäufer ist darauf zu achten das diese unabhängig 
und kritisch sind. Die getesteten Schlüsselindikatoren sollen die 
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Unternehmensziele widerspiegeln und durch das Management bestimmt werden. 
Die Auswertung der Messung ist dem Management binnen kürzester Zeit 
zugänglich zu machen. Eine Veröffentlichung des Testergebnisses kann für 
Mitarbeiter und Management ein Ansporn zur Leistungsverbesserung sein. 
Es besteht die Möglichkeit einen Vergleich zur Konkurrenz herzustellen indem 
auch dort Testkäufe durchgeführt werden. 
Jedoch gilt bei diesem Verfahren die Einschränkung, dass menschliche 
Interaktionen die Situationen verzerren. Beispielsweise beeinträchtigen lange 
Wartezeiten und Klimabedingungen die Wahrnehmung. Dennoch ist es ein gutes 
Mittel zur Erfassung des Kundeneindruckes, und in Verbindung mit anderen 
Verfahren ein aufschlussreiches Instrument34. 
 
 Dienstleistungs- und Warentests 
Anbieter wie die Stiftung Warentest und der Konsument testen Waren und 
Dienstleistungen. Es wird versucht mithilfe von wissenschaftlichen Methoden und 
unabhängigen Instituten einen objektiven Überblick über die Qualität zu geben. 
Die Waren werden anonym gekauft und Dienstleistungen verdeckt in Anspruch 
genommen. Laut Satzung dürfen keine Werbeeinnahmen getätigt werden, 
weshalb diese Organisationen vom Staat unterstützt werden um möglichst 
neutrale und objektive Qualitätsurteile zu gewährleisten. Doch auch hier 
erschwert die menschliche Interaktion eine durchgehend objektive Analyse des 
Dienstleistungsangebots35. 
5.1.2 Subjektive Messansätze  
Anders als bei den objektiven Ansätzen stehen hier die Qualitätswahrnehmungen von 
einzelnen Kunden im Vordergrund. Subjektive Messansätze können in drei Gruppen 
unterteilt werden: 
 Ereignisorientiert 
Das Hauptaugenmerk liegt bei ereignisorientierten Ansätzen darauf, ein 
vollständiges Bild der Qualitätswahrnehmung des Kunden zu erfassen. So 
werden die für den Kunden relevanten Qualitätsmerkmale eruiert. Diese 
Messungen sind die Grundlage für jeglichen merkmal-basierten Ansatz. 
                                                 
34 Vgl. Bruhn (2008) S. 129 ff. 
35 Vgl. Stiftung Warentest (2014), http://www.test.de/unternehmen/ueberuns/ (28.06.2014) 
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 Merkmalorientiert 
Diese dienen zur Betrachtung von Qualitätsurteilen und deren Wichtigkeit. 
Voraussetzung hierfür ist das Wissen um die Merkmale, die für den Kunden 
qualitätsrelevant sind. Überwiegend werden diese Messmethoden zur 
Erfolgskontrolle von gesetzten Qualitätsverbesserungsmaßnahmen verwendet. 
 
 Problemorientiert 
Mit dieser Methode werden Negativerlebnisse von Kunden analysiert. Die 
Probleme werden erfasst und deren Relevanz bestimmt. So können auch 
zukünftige Probleme vorausgesagt und identifiziert werden. 
5.1.2.1 Merkmalorientierte Verfahren 
Bei diesen setzt sich die Bewertung der Gesamtleistung aus den Bewertungen der 
Teilleistungen zusammen. Meist werden bei diesen Ansätzen Bewertungen mittels 
Kundenbefragungen erfasst. Im weiteren Verlauf werde ich auf vier dieser Verfahren 
näher eingehen. 
 Multiattributiver Ansatz 
 
Die Basis für diesen Ansatz besteht in der Annahme, dass sich umfassende 
Qualitätseinschätzung der Dienstleistungskunden aus einer Vielzahl individueller 
Qualitätseindrücke zusammensetzt. Hier werden wiederum zwei Konzepte 
unterschieden: 
Das einstellungsorientierte Verfahren geht davon aus, dass eine 
Qualitätsbeurteilung das Ergebnis eines Lernprozesses ist und aus direkten und 
indirekten Erfahrungen mit der Dienstleistung besteht. Im Gegensatz dazu geht 
das zufriedenheitsorientierte Verfahren davon aus, dass die Grundlage für eine 
Qualitätsbeurteilung die Differenz zwischen erwarteter und wahrgenommener 
Dienstleistungsqualität ist. Somit ist dieses Verfahren nur anwendbar, wenn die 
Dienstleistung mindestens einmal vom Kunden in Anspruch genommen wurde. 
Unter dynamischen Aspekten ist eine strikte Trennung von einstellungs- und 
zufriedenheitsorientierten Verfahren fragwürdig, denn die Zufriedenheit mit einer 
aktuellen Dienstleistung geht im Laufe der Zeit in eine generelle Einstellung 
gegenüber dem Dienstleistungsunternehmen über. 
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 Dekompositionelle Verfahren 
 
Im Gegensatz zu den multiattributiven Verfahren wird hier das globale 
Qualitätsurteil mittels statistischer Analysen in eine Rangreihe von 
Teilpräferenzen und deren Eigenschaften zerlegt. Dekompositionelle Verfahren 
sind realitätsnaher als kompositionelle, da Konsumenten in einer realen 
Kaufsituation mit dem gesamten Produkt konfrontiert sind anstatt nur mit 
einzelnen Teileigenschaften. Ein Beispiel für ein dekompositionelles Verfahren 
ist die Conjoint Analyse. Diese wird zur Ermittlung von Verbraucherpräferenzen 
und damit zur Optimierung von Neuprodukten verwendet. Auch Strategien und 
Preise können so auf Käuferschichten und Märkte ausgerichtet und damit 
Wettbewerbsvorteile ausgebaut werden. Während einer Conjoint Analyse 
bewerten Probanden im paarweisen Vergleich einzelne vom Anbieter festgelegte 
Eigenschaften von Produkten und Dienstleistungen und deren Wichtigkeit. Im 
Anschluss werden die Ergebnisse analysiert. Wesentlich ist bei diesem 
Verfahren die Auswahl der betrachteten Merkmale: sie müssen 
kaufentscheidungsrelevant, unabhängig voneinander, beeinflussbar und 
realisierbar sein. Die Ausprägungsstufen sollten möglichst gering gehalten 
werden und nicht zu stark von der Realität abweichen. Die Conjoint Analyse ist 
ein viel verwendetes, hilfreiches Instrument, jedoch ist die notwendige 
Begrenzung der untersuchten Eigenschaften ein großer Nachteil. Problematisch 
ist auch die Bewertung von innovativen Ideen, da hier Probanden keine 
Erfahrung mit dem Untersuchungsobjekt haben36. Ein Beispiel für diesen Ansatz 
ist ein Fragebogen für Kunden eines Ingenieurbüros (Abbildung 9).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
36 Vgl. Großmann (2014), http://wikis.fu-berlin.de/display/sesosezwoelf/Conjoint-Analyse (29.06.2014) 
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Abbildung 8 Fragebogen Ingenieurdienstleistung 
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 Willingness to pay – Ansatz 
 
Hier wird das Preis-Nutzen Verhältnis und die Bedeutung einer oder mehrerer 
Faktoren durch die Messung der Zahlungsbereitschaft ermittelt. Diese Methode 
analysiert die Relation von Preis und Nutzen indem sie die gewichtete Bewertung 
einzelner Leistungsmerkmale in Beziehung zum Preis setzt. 
Nach Verbesserung bestimmter Merkmale werden Kunden nach dem Wert einer 
Leistung gefragt. Als Grundlage hierfür dient die aktuelle Qualität. Dieser Ansatz 
dient nicht nur der Ermittlung der Dienstleistungsqualität, sondern hilft auch bei 
der Planung von zusätzlichem Mitteleinsatz bei der Leistungserstellung37. 
Jedoch hat diese Methode den Nachteil, dass man annehmen muss, dass der 
Kunde die Wahrheit sagt. Kunden teilen jedoch eher mit welchen Preis sie 
bezahlen wollen, nicht was sie zu zahlen bereit wären. 
Auch kann hier eine Preisdecke entstehen, weil Kunden den gesamten Aufwand 
und auch Nutzen einer Dienstleistung nicht erfassen können. Hier ist es 
notwendig dem Kunden die ganze Bandbreite der Leistung näher zu bringen. 
Eine beispielhafte Anwendung des Ansatzes liefert Apple im Jahre 2007. Apple 
führte eine WTP Studie mit potentiellen Kunden durch, als Ergebnis erhielten sie 
Werte zwischen 150 und 200 Dollar – der Preis aktueller Mobiltelefone. Sie 
reagierten auf dieses Ergebnis nicht mit einer Preissenkung, sondern mit einer 
Aufklärungskampagne über den Mehrwert ihres Produktes, und die 
Erleichterungen die es im Alltag bringt. Danach verkauften sie das iPhone für 400 
Dollar, was immer noch massiv über dem Preis jeglicher Alternativen lag. Das 
Ergebnis dieses Schachzuges kennt die ganze Welt. 
Ein weiteres Problem ist, dass Kunden bei einer solchen Erhebung das Produkt, 
oder in diesem Fall eine Dienstleistung, isoliert betrachten – entweder kaufen sie 
für 1000 Euro oder sie tun nichts. Alternativen werden hier häufig ausgeblendet. 
Somit ist es wichtig den Kunden vom Mehrwert der eigenen Leistung zu 
überzeugen, und warum diese ihren Preis wert ist. Hierzu ist es notwendig die 
Bedürfnisse der Kunden möglichst genau zu kennen  und mit der Dienstleistung 
eben diese zu befriedigen. So ist es möglich das Preissystem so weit wie möglich 
anzupassen um den maximalen Profit zu realisieren38. 
                                                 
37 Vgl. FU Berlin (2014) http://www.diss.fu-berlin.de/diss... (25.6.2014) 
38 Vgl. MIT (2014), http://miter.mit.edu/articlethree-failures-willingness-pay/ (18.07.2014) 
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 Penalty-Reward-Methode 
 
Wie in auch bei den multiattributiven Ansätzen orientiert sich dieses Verfahren 
an dem Zusammenhang zwischen Wahrnehmung einer Leistung und der 
Reaktion auf diese. 
Bei dieser Methode wird angenommen, dass bei der Erstellung einer 
Dienstleistung immer Qualitätsfaktoren existieren deren Nichterfüllung beim 
Kunden Unzufriedenheit hervorrufen. Diese werden hier als Penalty Faktoren 
bezeichnet. Im Gegensatz dazu gibt es Zusatzleistungen, Reward Faktoren, 
deren Erfüllung direkt zu einer Erhöhung der Zufriedenheit des Kunden führen. 
Ziel dieses Messansatzes ist es, Penalty Merkmale zu identifizieren. Dazu wird 
erst das Gesamtqualitätsurteil eruiert, das vom Kunden auf einer Skala von sehr 
unzufrieden bis sehr zufrieden bewertet wird. Anschließend werden die Kunden 
gebeten die Attribute der erhaltenen Dienstleistung danach zu bewerten, ob 
diese viel besser oder viel schlechter als erwartet ausfielen, und dies erneut auf 
einer Skala zu positionieren. 
Das Ergebnis erlaubt es dem Unternehmen jene Merkmale der 
Dienstleistungsqualität als Penalty Faktoren zu kennzeichnen, die beim Kunden 
kein höheres generelles Qualitätsurteil generieren, obwohl die Leistung bei 
diesem Attribut besser als erwartet gelingt, die jedoch eine schlechtere 
Beurteilung der globalen Dienstleistungsqualität zur Folgehaben, wenn eben 
dieses Attribut schlechter als erwartet erfüllt wird. 
Das Gegenteil ist bei den Reward Faktoren der Fall: hier wird das 
Gesamtqualitätsurteil besser wenn diese Attribute besser bewältigt werden als 
erwartet, aber nicht schlechter wenn sie die Erwartungen nicht erfüllen. 
Ein Vorteil dieser Messmethode besteht darin, dass zusätzlich zu der Ermittlung 
von qualitätsrelevanten Ergebnissen, die die Dienstleistungsqualität aus Sicht 
des Kunden wiedergeben, ein gezielter Einsatz von Qualitätsinstrumenten zur 
Verbesserung in verschiedenen Merkmalkategorien gestartet werden kann.  
 
Folglich sollte sich das Unternehmen erst der Erfüllung von Penalty Faktoren widmen 
und diese zur Zufriedenheit des Kunden ausführen, bevor es sich auf Bonusleistungen 
(Reward Attribute) konzentriert. 
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Merkmalorientierte Messmethoden eignen sich nur bedingt für die erstmalige 
Qualitätserhebung, jedoch können regelmäßige Befragungen, zusätzlich zu anderen 
Verfahren wie zum Beispiel Beschwerdemessung, eine stabile Qualitätsmessung 
gewährleisten. 
Ein weiterer Negativpunkt von merkmalorientierten Verfahren zur Qualitätsmessung 
besteht darin, dass Kunden bei der Bewertung einer Vielzahl von Attributen oftmals 
überfordert sind. Daher wird angestrebt, möglichst wenige Merkmale abzufragen, was 
wiederum zu einer Verschlechterung der Aussagequalität führt39. 
5.1.2.2 Ereignisorientierte Messansätze 
 
Bei diesen Methoden wird vor allem der Prozess der Leistungserstellung berücksichtigt 
und somit der Dienstleistungserstellungsprozess aus Kundensicht beurteilt. Alle 
Verfahren beruhen auf der meist unstrukturierten Schilderung des 
Dienstleistungserlebnisses aus Sicht des Kunden ohne konkrete Fragestellung, dem 
sogenannten Storytelling.  
 Sequentielle Ereignismethode 
 
Hier werden die Anforderung an die Dienstleistungsqualität mittels einer Analyse der 
Stärken und Schwächen des Prozesses ermittelt. Dazu wird der 
Dienstleistungsprozess in mehrere Teile zerlegt. 
Es wird ein grafisches Ablaufdiagramm, ein sogenannter „Blue Print“, erstellt. Ein 
Beispiel hierfür anhand einer Autovermietung stellt Abbildung 9 dar.  
Der Blue Print stellt den Kontaktverlauf zwischen Dienstleistungsersteller und Kunde 
in einer konkreten Situation dar. Kunden sollen so das Dienstleistungserlebnis 
gedanklich-emotional erneut durchleben. So entsteht oft eine genaue Schilderung des 
Prozesses im direkten Schnittpunkt mit dem Kunden. Auch offenen Fragen des 
Kunden sind hier hilfreich40.  
 
 
 
 
 
 
                                                 
39 Vgl. Bruhn (2008), S. 137 ff. 
40 Vgl. Bruhn (2008), S. 166 ff. 
Kapitel 5 Messung von Dienstleistungsqualität 
 
43 | S e i t e  
 
 
 Critical-Incident-Technik 
 
Diese Technik setzt sich genauer mit der Analyse von Stärken und Schwächen des 
Dienstleistungsprozesses auseinander.  
Der Fokus liegt auf der Erfassung und Auswertung von kritischen Ereignissen, die der 
Kunde bei direktem Kontakt als besonders unzufriedenstellend, beziehungsweise als 
besonders zufriedenstellend wahrnimmt. Eben diese besonderen Ereignisse bleiben 
dem Kunden im Gedächtnis und fallen ihm immer wieder ein, zum Beispiel wenn im 
persönlichen Umfeld von Dienstleistungen und den betroffenen Anbietern die Rede ist.  
Bei diesem Verfahren wird versucht diese Ereignisse mit Hilfe standardisierter offener 
Fragen zu erfassen, die Kunden auffordern sich an bestimmte Vorfälle zu erinnern und 
diese besonders genau schildern. 
 
Abbildung 9 Blueprint Beispiel Autovermietung Quelle: Fleiß (2009), S.196 
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Zur Ermittlung können folgende Fragen verwendet werden: 
- Denken Sie an einen Vorfall, bei dem Sie als Kunde einen besonders 
zufriedenstellenden, beziehungsweise einen besonders unzufriedenstellenden 
Kontakt mit unserer Dienstleistung hatten? 
- Wann war dieses Ereignis? 
- Beschreiben Sie die konkreten Umstände, die zu dieser Situation geführt haben. 
- Wie haben sich unsere Mitarbeiter in dieser Situation konkret verhalten? Was haben 
sie gesagt, oder getan? 
- Welche Ursache führte zu dem Gefühl, dass es sich um ein besonders 
(un)befriedigendes Ereignis handelte? 
Auch hier können Häufungen positiver und negativer Merkmale ausgewertet und in 
kritische, neutrale und positive Attribute geteilt werden um in der Folge den Fokus von 
Verbesserungsmaßnahmen auf die kritischen Merkmale zu legen.  
Der Vorteil dieser Methode, im Gegensatz zu den merkmalorientierten Verfahren, liegt 
in der Eindeutigkeit der Kundenaussagen. Kunden müssen keine abstrakten 
Qualitätsmerkmale beurteilen, sondern können ihre persönlichen Erfahrungen frei 
schildern.  
Der Aufwand, den diese detaillierten Erhebungen mit sich bringen, ist jedoch sehr 
hoch, und somit der große Nachteil des Verfahrens41. 
 
 Switching-Path-Analyse 
 
Hierbei handelt es sich um eine Weiterentwicklung der Critical Incident Methode. Dabei 
steht jedoch nicht das einzelne Merkmal, sondern der gesamte Beziehungsverlauf im 
Vordergrund. 
Die Switching-Path-Analyse verfolgt dabei das Ziel den Abwanderungsprozess 
abzubilden, angefangen von einem bestimmten Auslöser bis hin zur Aufnahme einer 
Beziehung mit der Konkurrenz. Das Augenmerk dieses Analyseverfahrens besteht 
darin, Daten über entscheidungsrelevante Schritte zu liefern. Somit kann dieses 
Verfahren als Grundlage für die Planung der Rückgewinnung verwendet werden. 
Zur Erhebung der Daten werden strukturierte persönliche Interviews mit bereits 
abgewanderten Kunden geführt. Tabelle 3 zeigt hierzu einen möglichen 
Fragenkatalog.  
                                                 
41 Vgl. Bruhn (2008), S. 169 ff. 
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Mit dieser Methode können Leistungsdefizite identifiziert und neue Erkenntnisse zum 
Abwanderungsprozess gewonnen werden. Außerdem können die Beobachtungen 
Hinweise auf abwanderungsgefährdete Kunden liefern. Jedoch ist auch diese 
Methode, wie auch die Critical Incident Methode, mit hohem Erhebungs- und 
Auswertungsaufwand verbunden42. Somit sollten diese Methoden nicht kontinuierlich, 
sondern lediglich zur zwischenzeitlichen Überwachung von einfacheren und 
kostengünstigeren Verfahren eingesetzt werden. Des Weiteren können besonders 
negativ empfundene Kontaktpunkte permanent anhand von Beschwerden 
ausgewertet werden43. 
 
 Root-Cause-Analyse 
 
Dies ist die Weiterführung der Switching-Path-Analyse. Hier werden die 
Abwanderungsgründe analysiert. Diese sind oft weit tiefgreifender als vielfach 
angenommen. Wie in der Switching-Path-Analyse beschrieben ist die Beendigung 
einer Geschäftsbeziehung in der Regel nicht nur auf ein isoliertes Ereignis 
zurückzuführen. Diese kritischen Ereignisse treten innerhalb einer expliziten 
Zeitspanne auf. Daher sind traditionelle Methoden, wie zum Beispiel die schriftliche 
Befragung der Kunden zu ihren Abwanderungsgründen, nur bedingt aussagekräftig. 
                                                 
42 Vgl. Meffert & Bruhn (2006), S. 333 
43 Vgl. Franz (2011), S. 45 
Tabelle 3 Fragenkatalog zum Abwanderungsprozess, Quelle: Bruhn (2006) S.333 
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In diesem Verfahren geht es um die Erfassung und Beschreibung von individuellen 
Kontaktpunkten und Ereignissen innerhalb der kritischen Phasen des 
Kundenlebenszyklus.  
5.1.2.3 Problemorientierte Messansätze 
 
Diese Ansätze sind von Interaktionen abhängig, die von Kunden als besonders 
problematisch und unzufriedenstellend erachtet werden. An diesen kritischen Punkten 
des Kundenkontaktes ist die Zufriedenheit des Kunden offensichtlich gefährdet44. 
Diese qualitätsrelevanten Problemfelder werden mit folgenden Verfahren genauer 
beleuchtet:  
 Problem-Detecting-Methode 
 
Diese Methode wurde von der Werbeagentur Batten, Barton, Durstine & Osborn 
(BBDO) entwickelt. Hierzu werden Kunden zu speziellen Problemfällen befragt und 
deren Beurteilung in den Vordergrund gestellt45. Im Mittelpunkt stehen hier die Analyse 
der Frequenz des Problemauftritts während der Leistungserstellung, sowie das 
Ausmaß und die Intensität in der Wahrnehmung des Kunden. Das Verfahren erfordert 
das Wissen um die Problembereiche als Grundlage, daher sind Verfahren wie die 
Critical-Incident-Methode die Voraussetzung. Auch die sequentielle Ereignismethode 
wird zur Überprüfung der Kriterien verwendet46. Dort aufgedeckte Probleme werden 
von den Kunden auf ihre Dringlichkeit, Wichtigkeit und Häufigkeit bewertet. Auch 
Kriterien wie der Grad der Unannehmlichkeiten, sowie die Einschätzung des 
Betroffenen ob es den Mitarbeitern des Dienstleisters möglich gewesen wäre das 
Problem zu vermeiden, können abgefragt werden. Die Kombination all dieser Faktoren 
deutet auf die Intensität des Problems hin. 
Diese Methode kann nur bei Kunden angewandt werden, die die Dienstleistung schon 
in Anspruch genommen haben. Ein großer Vorteil ist, dass mit diesem Verfahren 
zahlreiche Verbesserungspotentiale der Dienstleistung gefunden werden. Somit kann 
das Unternehmen gezielt an kundenorientierten Lösungen arbeiten. Auch hier ist 
darauf zu achten den Befragungsumfang in Grenzen zu halten, da sonst eine 
Unschärfe durch Ermüdungseffekte auftreten könnte47. 
                                                 
44 Vgl. Bröckermann/Pepels (2004), S. 73 
45 Vgl. Bruhn (2008), S. 183 
46 Vgl. Kaiser (2005), S. 192 
47 Vgl. Hinterhuber/Matzler (2009), S. 432 
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 Frequenz-Relevanz-Analyse für Probleme (FRAP) 
 
Bei diesem Verfahren wird festgestellt, wie häufig und mit welcher Relevanz ein 
Problem auftritt und wie wichtig es ist, dass darauf reagiert wird.  
Kunden reagieren unterschiedlich auf Probleme bei Dienstleistungen. Daher ist es 
unverzichtbar zu erfahren, in welchem Grade sich der auftretende Fehler auf das 
Dienstleistungsunternehmen auswirkt. Dies kann von Beschwerden bis hin zum 
Wechsel des Dienstleistungsunternehmens gehen.  
Daher werden den einzelnen Reaktionen der Kunden Werte auf einer Skala 
zugeordnet und dann mit dem Ausmaß der Verärgerung multipliziert. Auch die 
Häufigkeit des Problems fließt in diese Bewertung mit ein. 
Im Rahmen einer FRAP wurden von Homburg/Werner vier Fehlerarten ermittelt: 
- „Tödliche Fehler“ sind Probleme deren Frequenz und Bedeutsamkeit hoch 
sind, und die die Beziehung zum Kunden gravierend negativ beeinflussen 
können. Die Behebung solcher Fehler und deren Ursachen sind von höchster 
Wichtigkeit. 
- Fehler mit geringer Relevanz, jedoch hoher Frequenz treten meist mit System 
auf. Trotz ihrer geringen Bedeutsamkeit können diese Probleme negative 
Auswirkungen auf die Zufriedenheit des Kunden haben, und müssen 
demzufolge mittelfristig beseitigt werden. 
- „Ausrutscher“ sind Probleme die nur sporadisch auftreten, dann aber zu  
großer Unmut beim Kunden führen und somit dessen 
Wiederkaufentscheidung negativ beeinflussen können. Hierbei sollte eruiert 
werden ob es sich um eine systematisch auftretende Ursache handelt, die 
man beheben kann. 
- Fehler mit geringer Frequenz und ebenso geringer Bedeutung sind 
„vernachlässigbare Fehler“. Eine Erhebung der Ursache und die damit 
verbundenen Kosten stehen oft in keiner Relation zum 
Zufriedenheitszugewinn beim Kunden48. 
 
Da der Erhebungsaufwand bei diesem Verfahren sehr hoch ist und eine Häufung von 
Problemen nur über eine längere Periode feststellbar ist, kann es nur bei 
                                                 
48 Vgl. Rothlauf (2010), S. 535 ff. 
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Dienstleistungen eingesetzt werden, die über einen langen Zeitraum oder wiederholt 
genutzt werden49. 
 
 Beschwerdeanalyse und –messung 
„Beschwerden sind Artikulationen von Unzufriedenheit, die gegenüber dem 
Unternehmen mit dem Zweck geäußert werden, auf ein subjektiv als schädigend 
empfundenes Verhalten eines Anbieters aufmerksam zu machen. 
Wiedergutmachung und/oder eine Änderung des kritisierten Verhaltens zu 
bewirken.“50  
Bei dieser Methode muss ein effizientes Beschwerdemanagement geführt werden, das 
zur Messung und Analyse dienen kann, um Rückschlüsse auf akute, qualitätsrelevante 
Problemfelder ziehen zu können. Außerdem können Dienstleistungsanbieter aus der 
Häufung von Beschwerden in bestimmten Bereichen einen Einblick in für Kunden 
relevante Komponenten der Dienstleistungsqualität gewinnen. Um eine gute Übersicht 
über Probleme der Kunden zu bekommen, ist es notwendig den Kunden den 
Beschwerdevorgang zu erleichtern. Dies kann zum Beispiel durch Beschwerdekästen 
in der Filiale oder Beschwerdeemailpostfächer geschehen. Direkte Aufforderungen der 
Mitarbeiter Beschwerden, Anregungen und Wünsche mitzuteilen helfen den Kunden 
offener zu sein.  
Zur Beschwerdemessung ist es notwendig verschiedene Kanäle einzurichten, um 
möglichst viele Informationen zu erhalten51. Folgende Typen können hier 
unterschieden werden: 
- Mündliche Beschwerdekanäle (z.B. Beschwerdehotline) 
- Schriftliche Beschwerdekanäle (z.B. Meinungskarten) 
- Elektronische Beschwerdekanäle (z.B. Foren, Beschwerdebereich der 
Website, Email)52 
Der große Vorteil der Nutzung von Beschwerdeanalyse und -messung liegt darin, dass 
die Informationen aktuell und qualitätsrelevant sind. Ebenso besteht im Vergleich zu 
anderen Verfahren ein deutlicher Kostenvorteil, da Beschwerden gewöhnlich vom 
Kunden selbst initiiert werden53. 
                                                 
49 Vgl. Bruhn (2008), S. 186 
50 Zitat Stauss/Seidel (2007), S. 49 
51 Vgl. Bruhn (2008), S. 186 
52 Vgl. Stauss/Seidel (2007), S. 115 ff. 
53 Vgl. Meffert/Bruhn (2006), S. 345 
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 Analyse von Kunde-zu-Kunde Kommunikation im Internet 
 
Diese Analyse steht in engem Kontakt zur Beschwerdeanalyse. Da viele Kunden Ihre 
Meinung zu in Anspruch genommenen Dienstleistungen im Internet kundtun, sollten 
Unternehmen über ihre  Resonanz online möglichst Bescheid wissen, und diese als 
Faktor für die Wahrnehmung ihrer Dienstleistungsqualität nicht unterschätzen. Ein 
Beispiel hierfür sind Bewertungsmöglichkeiten bei Amazon, in denen Kunden ihre 
Erfahrungen zu Produkten öffentlich wiedergeben und bewerten. Diese Bewertungen 
beeinflussen die Kaufentscheidungen von potentiellen Kunden. So werden auch in 
diversen Foren Erfahrungen mit Dienstleistungsunternehmen ausgetauscht; so 
funktionieren beispielsweise Seiten wie www.ciao.de oder www.trustpilot.de54. 
Inhalte dieser Kommunikation von  Kunde zu Kunde können Anfragen, gegenseitige 
Hilfestellung, Kritik und auch Lob sein, wobei meist der Fokus auf den negativen 
Erlebnissen liegt.  
Der Vorteil dieser Methode liegt darin, dass die öffentliche Meinungsäußerung meist 
uneigennützig geschieht; somit sind diese Berichte meist authentisch. Das 
Unternehmen erhält so unverzerrte Hinweise auf die Wahrnehmung der 
Dienstleistungsqualität.   
Der Nachteil liegt im hohen Aufwand der Sichtung der meist unstrukturiert 
verlaufenden Kommunikation zwischen Kunden im Internet, auf der Suche nach 
relevanten Inhalten, von denen Rückschlüsse auf die wahrgenommene 
Dienstleistungsqualität gezogen werden können55. Eine Möglichkeit dem entgegen zu 
wirken ist die Einrichtung eines Unternehmensblogs auf der eigenen Internetseite56. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
54 Vgl. Stauss/Seidel (2007), S. 593 f. 
55 Vgl. Bruhn (2008), S. 188 ff. 
56 Vgl. Stauss/Seidel (2007), S. 612  
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5.2 UNTERNEHMENSORIENTIERTE MESSANSÄTZE  
Bei diesen Verfahren wird die Dienstleistungsqualität aus der Sicht des Unternehmens 
beurteilt. Hier gibt es zwei Möglichkeiten: die Beurteilung der Qualität durch Mitarbeiter 
oder durch das Management. 
5.2.1 Managementorientierte Messansätze 
Bei diesen Messungen liegt der Fokus darauf, sich mit für den Kunden relevanten 
Gesichtspunkten der Dienstleistung auseinanderzusetzen. Auf diese Verfahren wird 
im folgenden Kapitel eingegangen werden57. 
 Benchmarking 
Benchmarking bezeichnet den kontinuierlichen Vergleich von Dienstleistungen, sowie 
auch anderen Produkten, Prozessen oder Methoden mit dem stärksten Mitbewerber.  
Dies ist keine einmalige Analyse, sondern ein ständiges Verbesserungssystem. Mit 
Benchmarking kann das Management die Unternehmensziele und -aktivitäten 
jederzeit an die veränderten Kundenbedürfnisse anpassen.  
Diese Methode gewinnt immer mehr an Bedeutung, da sich Marktbedingungen im 
Laufe der Zeit immer mehr verschärfen, und sie Unternehmen in der Beibehaltung ihrer 
Wettbewerbsfähigkeit unterstützt. 
Der Prozess des Benchmarkings beginnt mit einer Stärken-Schwächen-Analyse im 
eigenen Unternehmen. Anschließend wird der Prozess mit dem höchsten 
Handlungsbedarf gewählt und ein Best-Practice-Unternehmen ermittelt, jenes 
Unternehmen, das den Idealfall darstellt. Hier wird untersucht wie es die andere 
Unternehmung schafft bessere Ergebnisse zu erzielen, um daraus zu lernen und die 
Machbarkeit im eigenen Unternehmen zu prüfen. Dann folgt die Planung und 
Umsetzung der gewonnenen Erfahrungen im eigenen Unternehmen. Nach einer 
Erfolgsmessung kann man den Vorgang gegebenenfalls in einem weiteren Prozess 
wiederholen.  
Nachteilig ist, dass die Beschaffung von Information von der Konkurrenz sehr heikel 
und kompliziert werden kann. Somit wird funktionales Benchmarking eingesetzt, wobei 
nach innovativen Praktiken in anderen Branchen geforscht wird. Hierbei ist es oft 
schwierig, diese auf die eigene Unternehmung zu projizieren. 
                                                 
57 Vgl. Bruhn (2008), S.191 
Kapitel 5 Messung von Dienstleistungsqualität 
 
51 | S e i t e  
 
Benchmarking kann auch innerhalb eines Unternehmens angewendet werden. Der 
Vergleich erfolgt hier mit anderen Standorten oder verschiedenen Abteilungen. Der 
Erhalt relevanter Daten ist hier verhältnismäßig einfach, jedoch verhindert in diesem 
Fall meist Betriebsblindheit innovative Entdeckungen58.  
 Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse (FMEA) 
Entwickelt wurde diese Methode in den sechziger Jahren von der NASA. Seit den 
achtziger Jahren wird sie zur Risikoanalyse auch in anderen Bereichen eingesetzt. Sie 
hat sich als ausgezeichnete Methode zur Produkt- und Prozessverbesserung  bewährt. 
Ziel ist es, potentielle Risiken zu erfassen und zu vermeiden. 
Man gliedert das System in verschiedene Einheiten (beispielsweise Arbeitspakete) 
und ermittelt deren Ziele sowie Schnittstellen, bei denen Risiken entstehen könnten. 
So kann bereits in der Planungsphase das Fehlerrisiko einer Projektphase beurteilt 
und dokumentiert werden.  
Während der Analyse werden den einzelnen Elementen potentielle Risiken 
zugeordnet, die als Einschränkung oder Nichterfüllung von Arbeitsschritten definiert 
sind. Alle Risikoarten und deren Auftrittswahrscheinlichkeit werden betrachtet. Jedes 
Risiko wird darauf untersucht, ob eine Auswirkung auf den angrenzenden 
Arbeitsbereich eintritt. 
Danach werden alle denkbaren Ursachen, die zu den ermittelten Risiken führen 
können, dokumentiert. Anschließend werden Maßnahmen zur Vermeidung der 
einzelnen Risiken und Ursachen aufgelistet. 
Die Beurteilung erfolgt durch die Risikoprioritätszahl (RPZ), die sich aus der 
Wahrscheinlichkeit des Auftretens (A), der Bedeutung der Folgen (B) und der 
Wahrscheinlichkeit der Entdeckung (E) zusammensetzt. (Berechnung hinzufügen – 
wie kommst du auf zwischen 1 und 1000?) 
Die Risikobeurteilung der jeweiligen Punkte wird mit einer Skala von 1 (kein Risiko) bis 
10 (hohes Risiko) durchgeführt. Der  Wertebereich, der die Rangfolge für 
Gegenmaßnahmen darstellt, liegt somit zwischen 1 und 1000. Übersteigt die 
Risikoprioritätszahl einen bestimmten Wert (zum Beispiel RPZ > 200), werden 
Verbesserungsmaßnahmen getätigt. Die Vorgehensweise richtet sich nach dem 
FMEA Formblatt (siehe Abbildung 10)59.  
                                                 
58 Vgl. Jankowiak (2014), http://www.controllingportal.de/Fachinfo... (01.08.2014) 
59 Vgl. Kamiske/Brauer (2006), S. 73 ff. 
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 Ishikawa Diagramm 
 
Dieses Verfahren wurde Anfang der 1940er Jahre entwickelt, und ist nach seinem 
Erfinder, einem japanischen Wissenschaftler, benannt60. Die Methode dient zur 
Identifikation von Problemen. Das Ishikawa Diagramm wird auch Fischgräten- oder 
Ursache-Wirkungs-Diagramm genannt. Hierbei werden alle potentiellen Störfaktoren 
niedergeschrieben, die die Dienstleistungsqualität bei der Erstellung der Leistung 
beeinflussen können.  
Das zu betrachtende Problem bildet den Kopf des Diagramms. Dann werden die 
zentralen Gesichtspunkte der Dienstleistung eingetragen. Hier wird nach dem Prinzip 
der 5 Ms gearbeitet: Mensch, Material, Methode, Maschine, Mit(um)welt. Die 
Nebenstränge bilden die Faktoren, die auf diese Hauptattribute einwirken können 
(siehe Abbildung 11). Diese Methode visualisiert Ursachen-
/Wirkungszusammenhänge in Problembewusstmachungsprozessen und bietet die 
Grundlage zu Diskussionen und Brainstormings, aus denen anschließend 
Qualitätsverbesserungsmaßnahmen abgeleitet werden können61.  
                                                 
60 Vgl. Yasar (2014), http://www.tqm.com/beratung/ishikawa-diagramm (03.08.2014) 
61 Vgl. Unbekannt (2014), http://www.beichl.com/pdf/ishikawa.pdf (03.08.2014) 
Abbildung 10 FMEA Formblatt, Quelle: Kamiske/Brauer (2006), S. 75 
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Die Vorteile dieser Methode sind die einfache Handhabung, und dass man durch 
Gruppendynamik schnell Ergebnisse erhält. Somit ist sie im Vergleich zu vorherig 
angeführten kundenorientierten Ansätzen weit weniger kostenintensiv. 
Nachteile entstehen, da aus dem Diagramm keinerlei Gewichtung der Probleme 
hervorgeht. Ferner werden Wechselwirkungen nicht berücksichtigt62. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Statistische Prozesskontrolle 
 
Verschiedene Verfahren zur statistischen Prozesskontrolle wurden ursprünglich für die 
Sachgüterproduktion eingesetzt und entwickelt. Hierbei werden lediglich objektive 
Daten verwertet. Dies sind beispielsweise die Bearbeitungszeit oder die 
Dokumentenanzahl. 
Die Standardisierung von Prozessen mit diesen Methoden ist auch bei 
Dienstleistungsunternehmen durchführbar. Aufgabe dieses Verfahrens ist es zu 
überprüfen, ob die Prozesse den vom Management festgelegten Standards 
entsprechen. Sollten hier Differenzen aufgedeckt werden, kann der Prozess an den 
richtigen Stellen korrigiert werden63.  
Eine der dazu angewandten Methoden ist die Pareto-Analyse, auch 80-20 Methode 
genannt. Hier geht man davon aus, dass 80 Prozent der Fehler von 20 Prozent der 
Ursachen ausgelöst werden. Somit wird angestrebt die Ursachen zu finden, auf die die 
meisten Fehler zurückzuführen sind. Diese werden nach Dringlichkeit sortiert, um sie 
                                                 
62 Vgl. Yasar (2014), http://www.tqm.com/beratung/ishikawa-diagramm (03.08.2014) 
63 Vgl. Bruhn (2008), S. 196 ff. 
Abbildung 11 Ishikawa Diagramm, Quelle: Beichl (2013), http://www.beichl.com/pdf/ishikawa.pdf (03.08.2014) 
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im Zuge von Qualitätsverbesserungsmaßnahmen zu beheben. Zur Visualisierung der 
Pareto-Analyse dient ein Balkendiagramm wie in Abbildung 12 zu sehen ist.  
In obiger Abbildung wurde auf der horizontalen Achse die Fehlerkategorie eingetragen 
(absteigend nach der Bedeutung sortiert), die linke vertikale Achse zeigt den absoluten 
Wert, dazu zeigt die rechte vertikale Achse den kumulierten Prozentsatz. Um diesen 
besser zu visualisieren wird eine Fehlerhäufigkeitslinie gezogen. 
Somit kommt man zu dem Schluss, dass der höchste Balken das größte 
Verbesserungspotential birgt. Ist die Fehlerhäufigkeitskurve sehr steil sind wenige, 
wenn sehr flach viele Ursachen verantwortlich. In obigen Beispiel, ist es möglich mit 
der Beseitigung der Ursachen A und C 80 Prozent der Fehler zu verhindern. 
Der Vorteil dieser Methode liegt in der einfachen Anwendbarkeit, dem geringen 
Zeitaufwand und der Möglichkeit nach Wichtigkeit zu sortieren. 
Nachteilig sind die begrenzte Anzahl der betrachteten Kategorien und die 
Unmöglichkeit einer individuellen Gewichtung64. 
Ein weiteres statisisches Verfahren ist die Verwendung von Kontrollkarten, wobei 
Werte innerhalb eines festegelegten Toleranzenbereiches über einen bestimmten 
Zeitraum beobachtet werden. Bei Über- oder Unterschreitung dieser Toleranzgrenzen 
werden die Ursachen für die Abweichung ermittelt um diese zu beheben, sowie um 
Trends und Veränderungen frühzeitig zu erkennen65. 
                                                 
64 Vgl. Unbekannt (2014), http://managementmethoden.info/TBQualityWerkzeuge... (03.08.2014) 
65 Vgl. Bruhn (2008), S. 198 
Abbildung 12 Pareto Diagramm, Quelle: http://managementmethoden.info... (03.08.2014) 
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5.2.2 Mitarbeiterorientierte Messansätze 
Mit diesen Ansätzen wird die interne und externe Wahrnehmung der 
Dienstleistungsqualität einzelner Mitarbeiter ausgewertet.  
 
 Externe Qualitätsmessung durch Mitarbeiterbefragung 
 
Ähnlich wie bei kundenorientierten Ansätzen können auch hier merkmalorientierte 
Verfahren angewendet werden. Bei dieser Methode übernehmen die Mitarbeiter die 
Kundenperspektive. Hier sollen gegebenenfalls falsche Vorstellungen des 
Managements im Bezug auf Kundenerwartungen zur Dienstleistungsqualität berichtigt 
und Hinweise über die Anforderungen von Kunden gegeben werden. Dies geschieht 
durch qualitätsgerichtete Mitarbeiterbefragungen.  
Im Vordergrund steht hierbei, welche Facetten der Dienstleistungserstellung aus Sicht 
der Mitarbeiter als besonders positiv oder negativ wahrgenommen werden. Ein 
weiterer Punkt besteht darin zu erfassen, wie die Mitarbeiter die erstellte 
Dienstleistungsqualität einschätzen. Auch das Wissen der Mitarbeiter um den 
Qualitätsbegriff, sowie deren grundsätzliches Bewusstsein für Qualität wird in Frage 
gestellt. 
Solche Befragungen können wichtige Informationen zu Interaktionen zwischen 
Mitarbeitern und Kunden liefern, welche die Planung der Dienstleistungsqualität positiv 
beeinflussen können. 
Bei diesen Methoden ist es unbedingt erforderlich die Anonymität der Mitarbeiter zu 
gewährleisten um sicherzustellen, dass ihre Antworten keinerlei berufliche 
Konsequenzen nach sich ziehen66. 
 
 Interne Qualitätsmessung 
 
Qualität betrifft nicht nur die Dienstleistungen die außerhalb des Unternehmens 
durchgeführt werden, sondern sie beginnt intern, bei der Zusammenarbeit mit den 
Kollegen. Bei dieser Methode wird der Fokus auf den internen Kunden, 
beziehungsweise auf den internen Lieferanten gelegt. Dieses interne Kunden-
Lieferanten-Verhältnis besteht etwa zwischen unterschiedlichen Abteilungen.  
                                                 
66 Vgl. Bruhn (2008), S. 198 ff. 
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So können beispielsweise interne Kundenbefragungen durchgeführt werden um die 
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den Vorleistungen ihrer Kollegen zu erfassen. Somit 
kann die interne Leistung verbessert und die Zufriedenheit von internen Kunden erhöht 
werden. Dies führt zu besserer Zusammenarbeit und fördert den firmeninternen 
Zusammenhalt sowie den Teamgeist.  
So kann im Zuge einer Befragung ein Vergleich von Abteilungen zum gesamten 
Unternehmen durchgeführt werden. Schneiden hier manche Bereiche signifikant 
schlechter ab, können genau dort Qualitätsinstrumente zur Verbesserung angesetzt 
werden. Außerdem ist es möglich die Ergebnisse unternehmensintern zu publizieren 
und somit eine Rangliste zu präsentieren, die einerseits als Anerkennung für sehr gute 
Abteilungen sowie als Anstoß für schlechter abschneidende Abteilungen fungieren 
kann67. 
 
 Betriebliches Vorschlagswesen 
 
Das betriebliche Vorschlagswesen wird laut Wirtschaftslexikon wie folgt definiert :  
 
     „System der organisatorische Behandlung und Belohnung von technischen 
und nichttechnischen (z.B. kaufmännischen) Verbesserungen aus dem Kreis 
von Arbeitnehmern mit dem Ziel, die Leistungen des Betriebs ständig zu 
verbessern.“68  
 
Hierbei werden Mitarbeiterbefragungen durchgeführt sowie ein System zur 
Einreichung von Vorschlägen, beispielsweise über Abteilungsleiter, eingerichtet. So 
können Mitarbeiter ihre Ideen und Verbesserungsvorschläge einbringen. 
Durch dieses Verfahren kann nicht nur die Qualität verbessert, sondern auch der 
Gewinn gesteigert werden. So zeigt eine Erhebung aus dem Jahr 2006, dass in 
Deutschland jeder Mitarbeiter seinem Unternehmen jährlich 665 Euro ersparen 
könnte, wenn jedes Unternehmen ein organisiertes Vorschlagsmanagement hätte. 
In Abbildung 13 ist ersichtlich, dass die Qualität der Vorschläge in der „Nicht-Industrie“ 
steigt. In Industriebetrieben wird das Verfahren des Ideensammelns bereits seit 1880 
durchgeführt, während es in der Dienstleistungsbranche eine verhältnismäßig junge 
Methode ist.  
Meist sind die Vorschläge so naheliegend, dass sich die Frage stellt, warum das 
Problem nicht früher behandelt worden ist. So lebt das Vorschlagwesen von meist 
                                                 
67 Vgl. Bruhn (2013), Abschnitt 4.2 
68 Zitat Wichert (2014), http://wirtschaftslexikon.gabler... (08.08.2014) 
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einfachen Ideen der Mitarbeiter, deren Umsetzung einen kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess ermöglicht.  
Durchschnittlich bezahlen Unternehmen 15-20 Prozent der errechenbaren 
Einsparungen im ersten Verwendungsjahr in der Form von Prämien an ihre Mitarbeiter, 
jedoch können diese Prämien bis zu 60 % der errechenbaren Einsparungen betragen. 
Somit generiert diese Methode Nutzen für beide Seiten: das Unternehmen kann seine 
Prozesse und somit die Qualität der Arbeit verbessern, und die Mitarbeiter haben ein 
Anreizsystem um Ihre Ideen im Unternehmen einzubringen. Aus der Befragungen geht 
hervor, dass die Initiative zur Einführung eines Vorschlagswesens meist von den 
Mitarbeitern selbst kommt.  
Wichtig ist, dass diese Methode nicht nur großen Unternehmen vorbehalten ist, auch 
kleine Betriebe können diese nutzen. Laut dem Deutschen Institut für 
Betriebswirtschaft ist der Gesamteffekt bei diesen sogar höher, denn kleine 
Unternehmen liegen mit der Umsetzungsquote meist vor den großen69. 
 
 Poka Yoke Verfahren 
 
Hierbei wird ein Null-Fehler-Prozess angestrebt, indem Fehler schlichtweg vermieden 
werden sollen. Der Name setzt sich zusammen aus zwei japanischen Begriffen: poka, 
das mit Irrtümern und Unachtsamkeit übersetzt werden kann, sowie yokeru, was 
                                                 
69 Vgl. Weber (2007), http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft... (08.08.2014) 
Abbildung 13 Verbesserungsvorschläge von Mitarbeitern im Jahr 2006 nach Branchen 
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übersetzt vermeiden bedeutet. Entwickler dieser Methode war der Japaner Shigeo 
Shingo. 
Mit diesem Verfahren sollen Fehler entdeckt und vermieden werden. Der Mitarbeiter 
soll durch eine spezielle Gestaltung des Prozesses sowohl von repetitiven als auch 
von aufmerksamkeitsbedürftigen Aufgaben, sowie von Aufgaben die spezieller 
Erinnerung bedürfen entbunden werden. Meist handelt es sich hierbei um Maßnahmen 
mit geringem Umfang und Aufwand. 
Diese Methode setzt den Glauben daran voraus, dass alle Fehler vermeidbar sind70. 
In diesem Verfahren ist vor allem bei Dienstleistungen notwendig von Beginn an, in 
jeder Phase der Leistungserstellung, eine integrierte Prüfung durchzuführen. Dies ist 
erforderlich, da die Nachbesserung von Fehlern meist nur im laufenden 
Leistungserstellungsprozess möglich ist. Hier liefert der Blueprint (siehe Abschnitt 
6.1.2.2) Hilfe bei der Aufdeckung von kritischen Interaktionen. So sollen sowohl Fehler 
die auf Vergesslichkeit beruhen, und die erst während ihrer Entstehung bemerkt 
werden, als auch Fehler deren Auftreten Mitarbeiter übersehen, entdeckt werden. Im 
folgenden Schritt werden diese Fehler analysiert und Regeln zur Vermeidung derer 
formuliert. 
Ein Nachteil dieses Verfahrens besteht darin, dass soziale Komponenten, wie zum 
Beispiel die Beziehung zwischen Kunde und Mitarbeiter, nicht berücksichtigt werden. 
Vor allem im Dienstleistungsbereich ist es schwierig, den menschlichen Faktor auf rein 
mechanische, fehlervermeidende Merkmale zu reduzieren71. 
 
Die vorhergehende Darstellung der verschiedenen Methoden zur Messung von 
Dienstleistungsqualität zeigt, dass einem Dienstleistungsunternehmen zahlreiche 
Möglichkeiten zur  Messung der Qualität der Leistungserstellung zur Verfügung 
stehen, die eine darauf folgende Identifizierung und Vermeidung von festgestellten 
Fehlern ermöglichen. 
Die aufgeführten Methoden können auch zu Zwecken der Qualitätsplanung und des 
Qualitätscontrollings eingesetzt werden. Darauf wird in den folgenden Kapiteln 
eingegangen. 
  
                                                 
70 Vgl. Seghezzi (1996), S. 279 f. 
71 Vgl. Bruhn (2008), S. 209 f. 
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 PLANUNG QUALITÄTSMANAGEMENT 
 
Die weiter steigenden Anforderungen an die Qualität von Dienstleistungen bringt nicht 
nur verschiedene Methoden zur Messung dieser hervor, sondern stellt auch die 
Managementebene vor eine umfangreiche Aufgabe. So ist eine strategische und 
umfassende Qualitätsorientierung von großer Wichtigkeit. 
Um eine ganzheitliche Orientierung des Unternehmens sicherzustellen, ist es 
notwendig bei der Planung eines Qualitätsmanagementsystems auf die individuellen 
Bedürfnisse und Ressourcen des Dienstleistungsanbieters einzugehen und das 
System dementsprechend anzupassen. 
Im Folgenden werden verschiedene Ziele, Grundsätze, Instrumente sowie 
Anforderungen eines Qualitätsmanagements diskutiert. 
6.1 ANFORDERUNGEN AN EIN QUALITÄTSMANAGEMENT NACH DIN ISO 
9001 
 
Die Anforderungen an ein Qualitätsmanagementsystem werden laut Norm wie folgt 
definiert: 
 
„Die Organisation muss entsprechend den Anforderungen dieser Internationalen 
Norm ein Qualitätsmanagementsystem aufbauen, dokumentieren, verwirklichen, 
aufrechterhalten und dessen Wirksamkeit ständig verbessern. 
Die Organisation muss 
a) die für das Qualitätsmanagementsystem erforderlichen Prozesse und ihre 
Anwendung in der gesamten Organisation festlegen, 
b) die Abfolge und Wechselwirkung dieser Prozesse festlegen,  
c) die erforderlichen Kriterien und Methoden festlegen, um das wirksame 
Durchführen und Lenken dieser Prozesse sicherzustellen, 
d) die Verfügbarkeit von Ressourcen und Informationen sicherstellen, die zur 
Durchführung und Überwachung dieser Prozesse benötigt werden, 
e) diese Prozesse überwache, soweit zutreffend messen und analysieren 
und 
f) die erforderlichen Maßnahmen treffen, um die geplanten Ergebnisse 
sowie eine ständige Verbesserung dieser Prozesse zu erreichen. 
Die Organisation muss diese Prozesse in Übereinstimmung mit den 
Anforderungen dieser Internationalen Norm leiten und lenken. Wenn sich eine 
Organisation dafür entscheidet, einen Prozess auszugliedern, der die 
Produktkonformität mit den Anforderungen beeinflusst, muss die Organisation 
die Lenkung derartiger Prozesse sicherstellen. Die Art und der Umfang der 
Lenkung derartiger ausgegliederter Prozesse müssen im 
Qualitätsmanagementsystem festgelegt sein. 
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ANMERKUNG 1 Prozesse, die für das oben genannte 
Qualitätsmanagementsystem erforderlich sind, schließen Prozesse für 
Leitungstätigkeiten, Bereitstellung von Ressourcen, Produktrealisierung, 
Messung, Analyse und Verbesserung ein. 
ANMERKUNG 2 Ein „ausgegliederter Prozess“ ist ein Prozess, den die 
Organisation für ihr Qualitätsmanagementsystem benötigt und bei dem sie 
entschieden hat, dass sie ihn durch eine externe Partei ausführen lässt. 
ANMERKUNG 3 Das Sicherstellen der Lenkung der ausgegliederten Prozesse 
entbindet die Organisation nicht von der Verantwortung für die Erfüllung aller 
Kundenanforderungen und gesetzlichen und behördlichen Anforderungen. Die 
Art und der Umfang der auf ausgegliederte Prozesse anzuwendenden Lenkung 
können durch Faktoren wie die folgenden beeinflusst werden: 
a) der potentielle Einfluss des ausgegliederten Prozesses auf die Fähigkeit der 
Organisation, Produkte, die die Anforderungen erfüllen, zu liefern; 
b) der Grad, in dem die Lenkung des Prozesses aufgeteilt wird; 
c) die Fähigkeit, die notwendige Lenkung durch die Anwendung von 7.472 zu 
erreichen.73 
6.2 ANFORDERUNGEN FÜR INGENIEURDIENSTLEISTUNGEN 
 
Auch hier ist es notwendig, die Eigenheiten von Qualitätsmanagement bei 
Dienstleistungen hervorzuheben. Zur effektiven Umsetzung eines 
Qualitätsmanagements ist es notwendig verschiedene Kriterien zu erfüllen. Es stehen 
folgende 9 Prinzipien im Vordergrund: 
 Kundenorientierung 
Diese hat höchste Priorität bei der Erstellung von Ingenieurdienstleistungen. Die 
Kundenzufriedenheit und somit die wahrgenommene Dienstleistungsqualität sind 
entscheidend für den Erfolg des Unternehmens. Somit ist es erforderlich, 
Aktionen nachhaltig an den Kundenanforderungen zu orientieren um langfristig 
stabile Kundenbeziehungen zu erhalten. Solche Aktionen sind beispielsweise die 
unternehmensweite Erfassung sämtlicher Kundendaten sowie hohe Service- und 
Produktqualität. Ebenso fördern eine schnelle und unkomplizierte Reaktion von 
Mitarbeitern auf Beschwerden oder Sonderwünsche die Kundenzufriedenheit. 
 Konsequenz 
Es ist wichtig im ganzen Unternehmen, von der Führungsebene bis hin zu 
Mitarbeitern in der untersten Hierarchieeben, ein einheitliches 
Qualitätsbewusstsein zu erarbeiten und nach diesem die Verhaltensweisen 
auszurichten. 
                                                 
72 Verweis auf den Abschnit 7.4 (Beschaffung) der DN ISO 9001 (2008) 
73 Zitat DN ISO 9001 (2008), Abschnitt 4, S. 15 
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 Konkurrenzabgrenzung 
Um im Wettbewerb zu bestehen ist es relevant sich am Markt qualitätsbezogen 
zu positionieren. Qualitätsmaßnahmen des Unternehmens orientieren sich an 
dieser angestrebten Position, welche das Image des Unternehmens gegenüber 
des Kunden repräsentiert. 
 Konsistenz 
Es sollen keine formalen oder inhaltlichen Widersprüche bei der Erstellung der 
Dienstleistung entstehen, sodass weder bei Mitarbeitern noch Kunden 
Irritationen aufgrund von Uneinheitlichkeit entstehen, was zu einer 
Beeinträchtigung der Glaubwürdigkeit und Akzeptanz führen könnte.  
 Koordination 
Alle Aktivitäten eines Dienstleistungsunternehmens zur Steigerung der 
wahrgenommenen Qualität müssen aufeinander abgestimmt werden. Das gilt 
sowohl für Maßnahmen mit präzisem Qualitätshintergrund als auch für scheinbar 
weniger wichtige Aktionen. 
 Kommunikation 
Zusätzlich zur internen Kommunikation der einheitlichen Kundenorientierung 
müssen sich alle Mitarbeiter, insbesondere jene im Kundenkontakt, bewusst sein, 
dass sie die Qualitätssignale an den Kunden weitergeben. 
 Beständigkeit 
Um langfristige Erfolge zu garantieren und ein anhaltendes Qualitätsbewusstsein 
bei Mitarbeitern zu schaffen, ist es unvermeidlich qualitätsbezogene Maßnahmen 
zukunftsorientiert anzusetzen. 
 Gleichheit 
Eine erfolgreiche Einführung eines Qualitätsmanagementsystems ist nur dann 
möglich, wenn das Verhalten der Mitarbeiter unternehmensintern, also unter 
verschiedenen Abteilungen und Unternehmensbereichen, dem gegenüber von 
externen Kunden entspricht.  
 Kosten-Nutzen-Orientierung 
Bei der Entwicklung und Gestaltung eines Qualitätsmanagement steht stets der 
wirtschaftliche Aspekt im Fokus. Nur dann können hohe Qualität und 
Kundenzufriedenheit langfristig zum Unternehmenserfolg beitragen74. 
 
                                                 
74 Vgl. Bruhn (2013), S. 195 
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6.3 AUFGABEN UND PLANUNG EINES QUALITÄTSMANAGEMENTS 
Zu Beginn der Planung eines Qualitätsmanagements muss die qualitätsbezogene 
strategische Ausrichtung des Dienstleistungsunternehmens festgelegt werden.  
Als erstes ist es notwendig eine strategische Qualitätsposition festzulegen. Im Rahmen 
einer Analyse wird die strategisch richtige Qualitätsposition ermittelt; dies geschieht 
unter Berücksichtigung der jeweiligen Markt- und Wettbewerbssituation. Nach dieser 
Position richtet sich der gesamte Entwurf des Qualitätskonzeptes.  
Auch die Qualitätsrelevanz sowie die Komplexität der aus Kundensicht 
wahrgenommenen Dienstleistungsqualität müssen einbezogen werden. 
Außerdem wird festgelegt, welcher Wettbewerbsvorteil angestrebt werden soll. 
Möglich sind Kosten-, Zeit- und Differenzierungsvorteile. Meist zielen Unternehmen 
auf eine Mischung aus diesen ab. Abbildung 14 zeigt die Dimensionen von 
Wettbewerbsvorteilen. 
Unter Zeitvorteilen versteht man einen Wettbewerbsvorteil aufgrund von schnelleren 
Bearbeitungszeiten bei Kundenanfragen oder eine kürzere Dauer der 
Leistungserstellung. Dies kann beispielsweise durch die Standardisierung von 
Teilleistungen erreicht werden. Kostenvorteile werden oft durch die Verlagerung von 
Teilleistungen in ein Niedriglohnland geschaffen. 
Abbildung 14 Dimensionen von Wettbewerbsvorteilen Quelle: Meffert / Bruhn (2006), S. 246 
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Bei Differenzierungsvorteilen geht es darum, sich von der Konkurrenz abzuheben. 
Dies kann sowohl den Umfang als auch die Qualität der Leistung betreffen; in der 
Umsetzung kann dies durch qualifizierteres Personal, das innovative Ideen einbringt, 
erreicht werden75. 
Nach dem Formulieren der Ziele wollen diese angepackt werden, jedoch sind 
Schnellschüsse bei langfristiger Qualitätsplanung gefährlich, da oft das WIE 
unterschätzt wird. So sollte man sich die Zeit nehmen, das eigene Unternehmen zu 
analysieren und die Vorraussetzungen zur Erreichung der Ziele klarstellen. Das kostet 
zu Beginn mehr Ressourcen, jedoch kann ein roter Faden Entscheidungsfehler 
verhindern: so kann über Maßnahmen klarer entschieden werden, da immer die 
Erfüllung der Strategie im Fokus steht. Als Hilfsmittel werden hier SWOT-Analysen 
verwendet um die strategischen Faktoren zu bestimmen und weiter zu spezifizieren. 
Verantwortlich für eine solche Möglichkeitenanalyse im Unternehmen ist generell die 
Managementebene, in großen Konzernen führt dazu auch noch die 
Marktforschungsabteilung umfassende Untersuchungen durch. Eine SWOT Analyse 
ist wie in Abbildung 15 aufgebaut76.  
Ausgehend von den ermittelten Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken wird nun 
eine Qualitätsstrategie festgelegt. Sie zeigt die generelle Ausrichtung des 
Dienstleistungsunternehmens in Bezug auf dessen Qualitätsmanagement und erlaubt 
                                                 
75 Vgl. Bruhn (2008), S. 222 f. 
76 Vgl. Geyer (2010), http://www.gruenderszene.de/allgemein/strategiefindung... (15.08.2014) 
Abbildung 15 SWOT Matrix (Strengths / Weaknesses / Opportunites / Threats), Quelle: Geyer (2010) 
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es dem Unternehmen, sich eindeutig auf dem Markt positionieren, gewinnbringendes 
Potiential zu erschließen.  
Die festgelegte Qualitätsstrategie wird durch die Festlegung von Qualitätsgrundsätzen 
vertieft. Diese bilden das Fundament für jegliche Qualitätslenkungs- und 
Verbesserungsmaßnahmen. Sie werden von den Führungsebenen entwickelt und in 
den Unternehmensleitlinien festgeschrieben. Von der höchsten Hierarchieebene 
ausgehend sollen diese Grundsätze kommuniziert, vorgelebt und nach ihnen 
gehandelt werden77.   
Als Beispiel für Qualitätsgrundsätze folgen die von der Betriebs-AG Emil Frey für ihr 
Unternehmen formulierten Grundsätze: 
 
- „Die Qualitätsgrundsätze haben die Qualität der Dienstleistungen langfristig zu 
sichern und dabei die technische Weiterentwicklung als dynamischen Prozess 
einzubeziehen. 
- Die Umsetzung der Qualitäts-Grundsätze bildet die Grundlage für das MS 
(Management-System), welches die Bedürfnisse unserer Kunden abdecken 
und deren Zufriedenheit sicherstellen soll 
- Qualität bedeutet für uns die Erfüllung der an die Dienstleistung gestellten 
Anforderungen 
- Die geforderte Qualität wird in jeder Phase einer Dienstleistung erzeugt 
(Planung, Entwicklung, Bearbeitung, Vertrieb). Sie ist ein integrierender 
Bestandteil jeder Tätigkeit in unserer Firma 
- Die Sicherung des Qualitäts- und Umweltmanagements ist in erster Linie eine 
Management-Aufgabe über alle Stufen der Hierarchie. Darüber hinaus ist jedes 
einzelne Mitglied unseres Mitarbeiterstabes persönlich für die qualitative 
Ausführung der ihm übertragenen Arbeiten verantwortlich 
- Die Qualität der Dienstleistungen wird an jedem Arbeitsplatz systematisch 
erzeugt. Zur Erfüllung dieser Forderungen setzen wir strenge Massstäbe bei 
der Auswahl unseres Personals und stellen Arbeitsplätze zur Verfügung, die 
den neusten technischen und ergonomischen Erkenntnissen entsprechen“78 
 
Diese Qualitätsziele werden im Rahmen der strategischen Qualitätsplanung 
konkretisiert und als zu erreichende Qualitätsziele bestimmt. Die Formulierung klarer, 
langfristig orientierter Ziele ist notwendig, um eine Anpassung des Unternehmens zu 
ermöglichen. Abbildung 16 zeigt eine Aufspaltung dieser Ziele in markt- und 
unternehmensgerichtete Ziele. Hiervon werden im Dienstleistungsunternehmen 
konkrete Aufgaben und Maßnahmen abgeleitet, die notwendig sind um diesen 
Zielformulierungen gerecht zu werden. Wichtig ist, dass diese Ziele für sämtliche 
Mitarbeiter sowie auch Kunden nachvollziehbar und verständlich sind. Ferner müssen 
                                                 
77 Vgl. Bruhn (2008), S. 220 ff. 
78 Zitat Emil Frey Betriebs AG (2008), http://www.zentrallager.ch/index... (15.08.2014) 
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auch sämtliche ressourcentechnische und organisatorische Vorraussetzungen zur 
Erfüllung der Ziele gegeben sein. Ein weiterer wichtiger Punkt ist, das die Ziele 
messbar und realistisch sind, damit deren Erfüllung nachweisbar ist.  
6.3.1 Qualitätsmanagementhandbuch 
Ein Qualitätsmanagementhandbuch bildet den Grundstein zur Qualitätsdokumentation 
und der grundsätzlichen Einstellung des Managements zur Qualität. Es beinhaltet die 
Absichten und Maßnahmen zur Sicherung und Verbesserung der Qualität im 
Unternehmen. Es ist das zentrale Element zur Ausführung und Aufrechterhaltung des 
erarbeiteten Qualitätssystems. Das Qualitätsmanagementhandbuch beinhaltet die 
Beschreibung von Aufbau und Ablauf des Qualitätsmanagements, und es verweist auf 
geltende Normen und Vorschriften sowie Verfahrensanweisungen.  
Dieses Dokument ist allen Betroffenen in der aktuellsten Version zur Verfügung zu 
stellen (siehe Abschnitt 7.1 Lenkung von Dokumenten)79.  
6.3.2 Qualitätsplanung mittels QFD 
Das Quality Funktion Deployment, auf Deutsch die Qualitätsfunktionendarstellung, 
repräsentiert eine umfassende Methode zur Qualitätsplanung. Sie wird durch das 
                                                 
79 Vgl. Unbekannt (2014), http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/qualitaetsmanage... (17.08.2014) 
Abbildung 16 Ziele der QM von Dienstleistungsunternehmen, Quelle: Bruhn (2008), S. 234 
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House of Quality dargestellt, welches die Verbindung zwischen Kundenerwartungen 
und Dienstleistungsqualität herstellt. In ihm werden die verschiedenen Analyse- und 
Planungsschritte in der Dienstleistungskonzeption und -entwicklung dokumentiert. Das 
Grundkonzept ist in Abbildung 17 ersichtlich. 
Die Erstellung beginnt mit der Ermittlung von entscheidenden Kundengruppen, deren 
Anforderungen und Bedürfnisse erfasst werden. Daraus werden wichtige 
Qualitätsmerkmale abgeleitet um diese  zu erfüllen. Hierbei ist es oft schwierig aus 
allgemein formulierten Kundenwünschen konkrete Lösungen zu generieren. So 
werden Zielgrößen zugeordnet und die Schwierigkeiten in der Realisierung bei der 
Dienstleistungserstellung ermittelt. Im Dach des Hauses werden Wechselwirkungen 
zwischen den Qualitätsmerkmalen eingetragen; für negative Wechselwirkungen ist es 
notwendig andere Lösungen zu generieren. Schließlich werden noch Vergleiche mit 
der Konkurrenz durchgeführt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Diese Methode ist sehr umfassend und erfordert vielerlei vorhergehende Erhebungen 
über die Kundenanforderungen. Diese Informationen können mittels vorhergehend 
beschriebener Methoden wie der sequentiellen Ereignismethode (damit es der 
Rechtschreibung entspricht, die du vorher verwendet hast) oder der FMEA Methode 
Abbildung 17 House of Quality, Quelle: Bruhn (2008), S. 291 
Kapitel 6 Planung Qualitätsmanagement 
 
67 | S e i t e  
 
ermittelt werden80. Eine weitere Schwierigkeit stellt die Immaterialität von 
Dienstleistungen dar: sie erschwert eine scharf getrennte Erstellung von 
Abhängigkeiten. Dennoch stellt diese Methode, aufgrund der Fokussierung auf den 
gesamten Qualitätsplanungsprozess, ein sehr gutes Werkzeug dar81. 
6.3.3 Qualitätszertifizierung 
Bei einer Zertifizierung handelt sich um ein Verfahren zum Nachweis der Einhaltung 
bestimmter Anforderungen. 
Die Zertifizierung eines Dienstleistungsunternehmens ist in der Kommunikation mit 
dem Kunden von hoher Bedeutung, denn vor allem im Dienstleistungsbereich ist die 
Inanspruchnahme einer Leistung oft mit großer Unsicherheit verbunden. Eine 
Zertifizierung stellt in diesem Falle eine vertrauensbildende Maßnahme dar, um diese 
Unsicherheit möglichst gering zu halten.  
Ein weiteres Ziel der Zertifizierung ist die Überprüfung, ob das eingeführte 
Qualitätsmanagement die geforderten internationalen Standards erfüllt.  
In weiterer Folge führt eine Zertifizierung zu einer Steigerung des 
Unternehmenswertes, da eine anhaltende Orientierung an Qualitätsprozessen und 
deren ständige Verbesserung zu einer Senkung von Prozess- und Schattenkosten 
führt82. 
 
  
                                                 
80 Siehe Abschnitt 5.1.2.2 und 5.2.1 
81 Vgl. Bruhn (2008), S. 290 ff. 
82 Vgl. Quality Austria (2014), http://www.qualityaustria.com/index... (17.08.2014) 
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 STEUERN VON QUALITÄT 
 
Die Steuerung von Qualität legt den Hauptaufenmerk auf die Erfüllung von 
Qualitätsanforderungen. Sie beinhaltet Techniken und Arbeitsschritte die dazu 
notwendig sind Prozesse zu überwachen und negativ einwirkende Elemente zu 
beseitigen.  
7.1 LENKEN VON DOKUMENTEN 
 
Ein wichtiger Bereich der Qualitätssteuerung ist die richtige Dokumentation der 
Prozesse, und somit die Lenkung von Dokumenten die vom Qualitätsmanagement 
gefordert werden.  
Abschnitt 4.2.3 der DIN ISO 9001 führt dazu folgendes an: 
 
Ein dokumentiertes Verfahren zur Festlegung der erforderlichen 
Lenkungsmaßnahmen muss eingeführt werden, um 
a) Dokumente bezüglich ihrer Angemessenheit vor ihrer Herausgabe zu 
genehmigen, 
b) Dokumente zu bewerten, sie bei Bedarf zu aktualisieren und erneut zu 
genehmigen, 
c) sicherzustellen, dass Änderungen und der aktuelle Überarbeitungsstatus von 
Dokumenten gekennzeichnet werden, 
d) sicherzustellen, dass gültige Fassungen zutreffender Dokumente an den 
jeweiligen Einsatzorten verfügbar sind, 
e) sicherzustellen, dass Dokumente lesbar und leicht erkennbar bleiben, 
f) sicherzustellen, dass Dokumente externer Herkunft, die die Organisation als 
notwendig für die Planung und den Betrieb des Qualitätsmanagementsystems 
eingestuft hat, gekennzeichnet werden 
und ihre Verteilung gelenkt wird, und 
g) die unbeabsichtigte Verwendung veralteter Dokumente zu verhindern und 
diese in geeigneter Weise zu kennzeichnen, falls sie aus irgendeinem Grund 
aufbewahrt werden.83 
7.2 QUALITÄTSORIENTIERTE PERSONALFÜHRUNG 
Bei Dienstleistungen sind Mitarbeiter der wesentliche Teil der Leistungserstellung. 
Somit hat deren Einstellung, Entwicklung, und Zufriedenheit höchste Priorität.  
Schon in der Einstellungsphase ist es wichtig, neben der fachlichen auch die soziale 
Kompetenz der Mitarbeiter zu prüfen. Dies ist bei Dienstleistungen von erhöhter 
                                                 
83 DIN EN ISO 2008 Abschnitt 4.2.3  
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Wichtigkeit, da hier meist ein intensiver Kundenkontakt besteht. Hier besteht die 
Möglichkeit kommunikative Fähigkeiten im Vorstellungsgespräch sowie mit 
Verhaltenstests zu eruieren. Dies kann beispielsweise durch Rollenspiele, bei denen 
reale Kundensituationen nachgestellt werden, getestet werden.  
Bei der Rekrutierung von Mitarbeitern ist es vorteilhaft, von Anfang an genaue 
Anforderungs- und Aufgabenprofile zu erstellen. Dies vereinfacht die Anwerbung von 
motivierten und kundenorientierten Mitarbeitern, welche in der Lage sind effizient hohe 
Dienstleistungsqualität zu schaffen. 
Potentielle Mitarbeiter, die schon im Einstellungsgespräch keine qualitätsgerichtete 
Mentalität zeigen, werden diese auch nicht im Laufe ihrer Tätigkeit entwickeln. 
Umgang mit Technik sowie Fachwissen kann angelernt werden, mentale 
Grundeinstellungen von Menschen bleiben. 
Auch die Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern spielt in der Steuerung von Qualität 
eine große Rolle. Zur Umsetzung des Qualitätsgedankens ist jeder einzelne 
Mitarbeiter gefragt. Ziel ist die Weiterentwicklung der Handlungskompetenzen von 
sämtlichen Mitarbeitern. Dies gilt nicht nur für Fachkompetenz, sondern auch für 
Sozialkompetenzen wie Teamfähigkeit oder Verantwortungsbewusstsein. Auch 
Lösungskompetenzen und psychologische Kompetenzen wie beispielsweise 
Motivation und Einsatzwillen können geschult werden. 
Um die Bereitschaft der Mitarbeiter die vermittelten Kenntnisse umzusetzen zu 
erhöhen, können Anreizsysteme geschaffen werden. Dies gilt auch für die Einhaltung 
von festgelegten Qualitätsstandards. Zur Einführung eines Qualitätsmanagements 
werden vermehrt von außen angeregte, extrinsische Motivatoren wie Belohnungen 
oder Anerkennung verwendet. Langfristig sollten zusätzlich intrinsisch 
Motivationsfaktoren gegeben sein, wie der Spaß an der Arbeit und darin Erfüllung zu 
finden. Diese intrinsische Motivation kann mit der Gestaltung des Arbeitsplatzes und 
den Arbeitsaufgaben gesteuert werden. Mitarbeiter sollen aus eigener Motivation 
heraus von ihrer Arbeit überzeugt und motiviert sein qualitativ hochwertige Leistungen 
zu erbringen84. 
  
                                                 
84 Vgl. Bruhn (2008), S. 311 ff. 
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7.3 QUALITÄTSAUDIT 
 
Ein Qualitätsaudit wird von der Deutschen Gesellschaft für Qualität wie folgt definiert: 
 
„Systematische und unabhängige Untersuchung, um festzustellen ob die 
qualitätsbezogenen Tätigkeiten und damit zusammenhängenden Ergebnisse den 
geplanten Anforderungen entsprechen, und ob diese Anforderungen wirkungsvoll 
verwirklicht und geeignet sind, die Ziele zu erreichen.“85 
Dies bedeutet, dass die Tauglichkeit von Aktivitäten einer Organisation regelmäßig in 
Frage gestellt wird. Ein Audit sollte nicht mit einer Inspektion gleich gesetzt werden, 
sondern ein Audit soll über die Prüfung hinaus Verbesserungspotentiale betrieblicher 
Abläufe identifizieren. 
Generell können Audits von internen oder externen Personen durchgeführt werden. 
Qualitätsaudits werden nach ihrer Zielsetzung in verschiedene Arten unterteilt: 
 Systemaudit 
Dieses beurteilt die Wirksamkeit eines Qualitätsmanagementsystems in Bezug 
auf die Erfüllung von übergeordneten Regelwerken des installierten 
Managementsystems. Sie dienen zur Ermittlung von Verbesserungspotentialen, 
Schwachstellen und Fehlerursachen. In weiterer Folge sollen Systemaudits die 
Mitarbeiter für die Qualitätspolitik des Unternehmens sensibilisieren.  
Diese Art des Audits kann auch zur Bewertung von Lieferanten verwendet 
werden. 
 Prozessaudit 
Im Gegensatz zum Systemaudit befasst sich dieses nur mit einzelnen Prozessen 
des Qualitätsmanagementsystems. Dies kann beispielsweise der 
Auftragsgewinnungsprozess oder das Verfahren zur Dokumentenlenkung sein. 
 Produktaudit 
Hier wird die Übereinstimmung mit dienstleistungsspezifischen Vorgaben aus 
Sicht des Kunden geprüft. Die Dienstleistung wird auf Konformität mit den 
Kundenanforderungen, Spezifikationen, Zeichnungen, Normen und gesetzlichen 
Vorschriften überprüft.  
 Performance Audit 
Hier steht die Ergebnisverbesserung der Unternehmensleistung im Vordergrund. 
Der Auditor verfolgt Kennzahlen zur Leistungsfähigkeit der Organisation und 
hinterfragt Erreichungsgrade, Wirksamkeiten und Ursachen. Der Fokus liegt auf 
                                                 
85 Zitat Deutsche Gesellschaft für Qualität (1995), S. 141 
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der Überprüfung der Zielerreichung, sowie eine Vergleichbarkeit mit anderen 
Unternehmen. Weiters wird die Anwendbarkeit der Kenngrößen und die 
Wirksamkeit der Qualitätsmaßnahmen betrachtet. 
 Compliance Audit 
Hierbei wird die Erfüllung gesetzlicher und behördlicher Anforderungen an die 
Dienstleistung überprüft. Beispielsweise wird untersucht, ob 
Verwaltungsvorschriften, Gesetze, Verordnungen und Verträge eingehalten 
werden86. 
 
  
                                                 
86 Vgl. Gietl / Lobinger (2014), S. 7 ff. 
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 QUALITÄTSCONTROLLING BEI DIENSTLEISTUNGEN 
 
Im Rahmen eines Qualitätsmanagements werden die für die Dienstleistungsqualität 
relevanten Aktionen wie Messung, Analyse, und Planung von Qualität durchgeführt. 
Um auch die Wirtschaftlichkeit der vorhergehenden Punkte zu gewährleisten, wird ein 
regelmäßiges Qualitätscontrolling durchgeführt.  
Dieses wird wie folgt definiert: 
„Unter Qualitätscontrolling ist die Analyse, Planung, Durchführung und Kontrolle 
der Unterstützung und Koordination qualitätsbezogener Aktivitäten in Hinblick auf 
eine wirtschaftliche Ausrichtung des Qualitätsmanagements zu verstehen.“87 
 
Aus dieser Definition ergibt sich, dass Qualitätscontrolling vor allem die Steigerung von 
Effizienz und Effektivität des Qualitätsmanagements zum Ziel hat. Unter Effektivität 
wird die Erfüllung von Kundenanforderungen im Laufe der Leistungserstellung 
verstanden, während die Effizienz die wirtschaftliche Umsetzung der 
durchzuführenden Aktivitäten betrifft. Beispielsweise ist Kundenzufriedenheit ein Ziel 
des Qualitätsmanagements; das Qualitätscontrolling dient der Realisierung dieser 
Ziele. 
Um Effizienz und Effektivität sicherzustellen, soll das Qualitätscontrolling vier 
Funktionen erfüllen. Eine Übersicht der Funktionen des Qualitätscontrollings gibt 
Tabelle 4. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
87 Zitat Bruhn (2008) S. 463 f. 
Tabelle 4 Funktionen des Qualitätscontrolling Quelle: Bruhn (2013) S. 428 
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Die Koordinationsfunktion stellt die zentrale Funktion des Qualitätscontrollings dar. 
Ihre Aufgabe ist es, sämtliche qualitätsbezogene Aktivitäten zu koordinieren und 
aufeinander abzustimmen. Diese ist notwendig, da sich das Qualitätsmanagement 
durch das gesamte Unternehmen zieht und somit Mitarbeiter aus allen 
Hierarchiestufen Verantwortung für die Qualität der Dienstleistung tragen. 
Im Zusammenhang mit dem Qualitätsmanagement werden viele Informationen 
generiert, die mithilfe der Informationsversorgungsfunktion beschafft, verknüpft, 
verdichtet und verteilt werden. Der Informationsprozess teilt sich auf in 
Informationsbedarfsanalyse, Informationsbeschaffung, -aufbereitung, -speicherung 
sowie die Übermittlung von Informationen.  
Die Planungsfunktion hilft bei der Planung des Qualitätsmanagements. Dies beinhaltet 
beispielsweise die Aufbereitung und Interpretation von Daten bezüglich Qualität, Zeit 
und Kosten in sogenannten Qualitätsberichten. Somit stellt das Qualitätscontrolling 
eine Unterstützungsfunktion für das Qualitätsmanagement bei der Planung und 
Bewertung von Qualitätsstrategien und den einzusetzenden Maßnahmen dar.  
Schließlich beinhaltet das Qualitätscontrolling auch eine Kontrollfunktion, die 
qualitätsbezogene Aktivitäten kontrolliert und entsprechende Methoden dazu 
bereitstellt. Wichtig ist die Beachtung von Wechselwirkungen zwischen Planung und 
Kontrolle, welche nicht als getrennte Aufgaben betrachtet werden sollen88. 
8.1 QUALITÄTSKOSTEN CONTROLLING 
 
Qualitätskosten entstehen überwiegend durch Qualitätsforderungen. Sie beinhalten 
alle Kosten, die im Unternehmen für das Vorantreiben ihrer Qualitätsziele aufgewendet 
werden. 
Qualitätsbezogene Kosten können in Präventionskosten, Prüfkosten und Fehlerkosten 
unterteilt werden. 
Präventionskosten werden durch sämtliche Aktionen verursacht, die der Vermeidung 
von nicht anforderungsgerechter Qualität dienen. Darunter fallen Qualitätsplanung, 
Lieferantenprüfung, Prozessfähigkeitsprüfungen oder auch Qualitätsschulungen. 
Bei Dienstleistungen ist es schwierig speziell Prüfkosten herauszuarbeiten, da 
Herstellung und Verbrauch oft gleichzeitig stattfinden. Auch der immaterielle Charakter 
von Dienstleistungen ist problematisch. Beispiele für Prüfkosten bei 
                                                 
88 Vgl. Bruhn (2013), S. 428 ff. 
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Ingenieurdienstleistungen stellen die Überprüfung von Konstruktionszeichnungen auf 
ihre Richtigkeit nach Norm sowie die Plausibilitätsprüfung bei Berechnungen dar. 
Aufgrund von Nichterfüllung von Kundenanforderungen oder der fehlenden 
Übereinstimmung mit Normen und Standards entstehen Fehlerkosten, die durch 
Aktivitäten zur Behebung dieser Fehler entstehen. Hier wird zwischen internen und 
externen Fehlerkosten unterschieden. 
Interne Fehlerkosten entstehen bevor der Anbieter mit der fehlerhaften Leistung in 
Kontakt mit den Kunden tritt. Hierbei handelt es sich beispielsweise um 
Nacharbeitskosten.  
Unter externen Fehlerkosten werden die Kosten zusammengefasst, die nach der 
Leistungserbringung beim Kunden auftreten. Dazu gehören beispielsweise 
Beschwerdemanagement, Garantieleistungen und Produkthaftungen, aber auch die 
Abwanderung der Kunden89. 
8.1.1 Fehlerkostenrechnung 
 
Die Fehlerkostenrechnung entstand aus der Überlegung, dass Qualität einen Teil 
des Produktes darstellt, und eine Unterteilung wie im vorherigen Kapitel beschrieben 
nicht ausreichend ist. 
Fehlerkosten werden hier in 2 Dimensionen gegliedert. 
- nach dem Ort der Fehlerentstehung werden die Kosten in interne und externe 
Fehlerkosten unterteilt. 
- nach Berücksichtigung der Fehlerkonsequenzen wird in direkte, indirekte und 
Opportunitätskosten klassifiziert. 
Eine Übersicht zur Einteilung der Fehlerkosten zeigt Tabelle 5. 
 
 
                                                 
89 Vgl. Bruhn (2008), S. 478 ff. 
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Als direkte Fehlerkosten werden jene Kosten verstanden, die direkt auf einen Auslöser 
und somit eine Kostenstelle zurückzuführen sind. Zu den indirekten Kosten gehören 
jene Kosten, die durch Analyse und Behebung von Fehlern entstehen. Zu guter Letzt 
stellen die Opportunitätskosten keine tatsächlichen Kosten dar, sondern beinhalten 
entgangene Gewinne sowie Verluste die durch Fehler entstanden sind. 
8.1.2 Schwierigkeiten der Betrachtung qualitätsbezogener Kosten 
Im Rahmen der Betrachtung von qualitätsbezogenen Kosten werden positive und 
negative Wirkungen von Qualitätsmaßnahmen nicht getrennt voneinander betrachtet. 
Kosten, die bei der Erstellung der Qualität entstehen, werden zu Kosten gerechnet, 
denen unzureichende Qualität zugrunde liegt.  
Ein weiteres Problem ist, dass mit finanziellen Auswirkungen von 
Qualitätsmanagement nur Kosten verbunden werden, und somit der Nutzen oft 
vergessen wird. Deshalb ist es unumgänglich, den wirtschaftlichen Nutzen des 
Qualitätsmanagement sichtbar zu machen90. Damit beschäftigt sich das folgende 
Kapitel. 
 
 
                                                 
90 Vgl. Bruhn (2008), S. 492 ff. 
Tabelle 5 Differenzierung der Fehlerkostenrechnung Quelle: Bruhn (2008), S. 493 
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8.2 KOSTEN-NUTZEN-DARSTELLUNG DES QUALITÄTSMANAGEMENTS 
Hierbei werden die von Qualitätsaktivitäten verursachten Kosten dem durch sie 
generierten Nutzen gegenüber gestellt. 
8.2.1 Ermittlung der Kosten eines Qualitätsmanagements 
Die Kosten für das Qualitätsmanagement beinhalten alle Aktivitäten, die zur 
Erreichung von Kundenanforderungen benötigt werden. Aufgrund der Besonderheiten 
des Qualitätsmanagements bei Dienstleistungen kann eine klassische 
Kostenrechnung nicht angewendet werden, weshalb mit der qualitätsbezogenen 
Prozesskostenrechnung gearbeitet wird. 
Erst werden so genannte Kostentreiber festgelegt, welche die Höhe der Kosten des 
Qualitätsmanagements auf hohem Niveau beeinflussen. Kostentreiber sind 
beispielsweise die Komplexität des Leistungsprogrammes sowie die Menge der 
möglichen Fehler.  
Abbildung 18 Prozesshierarchie des Qualitätsmanagements Quelle: Bruhn (1998), S. 171 
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Anschließend werden die Hauptprozesse des Qualitätsmanagements festgelegt. 
Diese sind die Qualitätsplanung, -lenkung, -prüfung und 
Qualitätsmanagementdarlegung. 
Durch Tätigkeitsanalysen werden qualitätsbezogene Teilprozesse ermittelt. Hierzu 
werden beispielsweise Blueprints (siehe Abschnitt 5.1.2.2.) verwendet. Die 
Teilprozesse werden dann den Hauptprozessen zugeordnet, sodass eine 
Prozesshierarchie sichtbar wird. Außerdem werden die entsprechenden 
Personalkosten auf die Teilprozesse aufgeteilt. Abbildung 18 gibt hierüber eine gute 
Übersicht. 
Mit dieser Methode können die Kosten des Qualitätsmanagement erfasst und die 
Planung langfristiger qualitätsbezogener Entscheidungen erleichtert werden. So kann 
das Qualitätsmanagement als Investition erfasst werden. 
Ein Nachteil der qualitätsbezogenen Prozesskostenrechnung ist der hohe 
organisatorische und finanzielle Aufwand91.  
8.2.2 Ermittlung des Nutzens von Qualitätsmanagement 
Der Grad der Zielerreichung durch qualitätsbezogene Maßnahmen stellt den Nutzen 
des Qualitätsmanagements dar. Hier unterscheidet Bruhn zwischen internen und 
externen Nutzen. 
Beim internen Nutzen stehen Verbesserungen im Vordergrund, die 
unternehmensintern in erster Linie einen kostensenkenden Charakter haben. Dazu 
gehören Fehlervermeidung und Prozessverbesserungen. Dokumentiert werden 
interne Nutzen durch eine Prozesskostenanalyse. Hierbei werden jene Prozesse 
analysiert, die Verbesserungspotential aufweisen. 
Der Nutzen des Qualitätsmanagement wird dargestellt, indem die Kosten eines 
Prozesses vor und nach Durchführung von Qualitätsverbesserungsmaßnahmen 
einander gegenüber gestellt werden.  
Durch eine Fehleranalyse kann die Anzahl der verringerten Fehler ermittelt werden, 
und in Zusammenarbeit mit dem Controlling können die Folgekosten der jeweiligen 
Fehler berechnet und so der Nutzen der Fehlervermeidung erfasst werden. 
 
                                                 
91 Bruhn (1998), S. 168 ff. 
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Unter externen Nutzen versteht man die Erreichung der externen Qualitätsziele die 
den Kunden betreffen. Der zentrale Faktor hierbei ist die Kundenzufriedenheit, die 
direkt durch das Qualitätsmanagement beeinflusst werden kann. Kundenzufriedenheit 
führt zu Kundenbindung und damit verbundener Wiederwahl des Unternehmens zur 
Leistungserstellung sowie das Beziehen von zusätzlichen Leistungen. Außerdem 
weisen zufriedene Kunden eine erhöhte Preisbereitschaft auf. Zudem führt eine hohe 
Kundenzufriedenheit zu einer positiven Mund-zu-Mund Kommunikation.  
Diese Faktoren führen zu einer Erhöhung der Erlöse, sowie zu einer Steigerung des 
Absatzes. 
 
Ein Beispiel zur Berechnung des Qualitätsmanagementnutzens zeigt Tabelle 6. Hier 
werden Nacharbeitskosten vor und nach der Einführung von Aktivitäten zur 
Qualitätsverbesserung angeführt92.  
 
 
 
 
                                                 
92 Vgl. Bruhn (2008), S. 523 ff. 
Tabelle 6 Ermittlung des Nutzens von Qualitätsmanagement Quelle: Bruhn (1998), S. 128 
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8.2.3 Kennzahlen zur Wirtschaftlichkeit des Qualitätsmanagements 
Diese dienen zur Abbildung von qualitätsbezogenen Zusammenhängen im 
Unternehmen. Durch sie lassen sich Aussagen zur Wirtschaftlichkeit des 
Qualitätsmanagements treffen.  
Im Folgenden werden reine Qualitätskennzahlen betrachtet, wobei ausschließlich 
qualitätsbezogene Elemente berücksichtigt werden. 
 Kosten-Kennzahlen  
Bei Kosten-Kennzahlen werden die Kostenelemente des Qualitätsmanagements 
einander gegenüber gestellt, die in direktem Zusammenhang mit den Investitionen in 
das Qualitätsmanagement stehen. Beispiele hierfür sind: 
𝐾𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑑𝑒𝑟 𝑄𝑢𝑎𝑙𝑖𝑡ä𝑡𝑠𝑝𝑙𝑎𝑛𝑢𝑛𝑔
𝐾𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑑𝑒𝑠 𝑄𝑢𝑎𝑙𝑖𝑡ä𝑡𝑠𝑚𝑎𝑛𝑎𝑔𝑒𝑚𝑒𝑛𝑡𝑠
 
 
𝐾𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑓ü𝑟 𝑍𝑢𝑓𝑟𝑖𝑒𝑑𝑒𝑛ℎ𝑒𝑖𝑡𝑠𝑏𝑒𝑓𝑟𝑎𝑔𝑢𝑛𝑔
𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑒 𝐾𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑓ü𝑟 𝑄𝑢𝑎𝑙𝑖𝑡ä𝑡𝑠𝑝𝑟ü𝑓𝑢𝑛𝑔
 
 
 Nutzen-Kennzahlen 
Hier werden die Nutzenkategorien zueinander ins Verhältnis gesetzt. Beispiele hierfür 
sind: 
𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑤𝑖𝑒𝑑𝑒𝑟ℎ𝑜𝑙𝑡𝑒𝑟 𝑃𝑟𝑜𝑧𝑒𝑠𝑠𝑒
𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑎𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑣𝑜𝑛 𝑃𝑟𝑜𝑧𝑒𝑠𝑠𝑒𝑛
 
 
𝐺𝑒𝑏𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛𝑒 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛
𝐴𝑏𝑔𝑒𝑤𝑎𝑛𝑑𝑒𝑟𝑡𝑒 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛
 
 
 Kosten-Nutzen-Kennzahlen 
Hierbei werden sowohl Kosten-, als auch Nutzenkategorien einander gegenüber 
gestellt. So können direkte Zusammenhänge analysiert werden. 
𝐺𝑒𝑏𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛𝑒 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛
𝐾𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑓ü𝑟 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛𝑏𝑖𝑛𝑑𝑢𝑛𝑔𝑠𝑠𝑒𝑚𝑖𝑛𝑎𝑟𝑒
 
 
𝑍𝑒𝑖𝑡𝑒𝑖𝑛𝑠𝑝𝑎𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛
𝐾𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑓ü𝑟 𝑏𝑒𝑡𝑟𝑖𝑒𝑏𝑙𝑖𝑐ℎ𝑒𝑠 𝑉𝑜𝑟𝑠𝑐ℎ𝑙𝑎𝑔𝑠𝑤𝑒𝑠𝑒𝑛
 
 
Mit diesen Methoden entsteht eine Vergleichbarkeit zwischen Qualitätsmaßnahmen, 
wodurch das Qualitätsmanagement wirtschaftlichkeitsorientiert gestaltet und 
verbessert werden kann93. 
                                                 
93 Vgl. Bruhn (2008), S. 535 ff. 
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 SCHLUSSBETRACHTUNG 
 
In den vorgehenden Kapiteln wurden Ansätze, Konzepte, Methoden und Verfahren 
eines Qualitätsmanagements für Dienstleistungen genauer betrachtet. Aus ihnen geht 
hervor, dass der Prozess des Qualitätsmanagements Messung, Analyse, Planung und 
Kontrolle von Qualität beinhaltet. In diesem Kapitel werde ich die wichtigsten Punkte 
zur Führung eines Qualitätsmanagements zusammenfassen. 
Als erstes muss Dienstleistungsqualität im Unternehmen definiert werden. Hierbei geht 
es jedoch nicht um eine hypothetische Definition, sondern um eine greifbare 
Darstellung, was Qualität in genau diesem Unternehmen bedeuten soll. Aufgrund der 
hohen Kundenintegration von Dienstleistungen gilt es die Frage zu stellen, was genau 
die Kunden vom Unternehmen erwarten und welche Qualitätsmerkmale für sie 
relevant sind. 
Darauf folgt eine Erhebung der Ist-Qualität, um eine Grundlage für die Messung der 
Wirksamkeit von Qualitätsverbesserungsmaßnahmen zu schaffen. Hierfür gibt es 
verschiedenste Methoden und Verfahren zur Erhebung der Dienstleistungsqualität. 
Man kann beispielsweise merkmalorientierte Verfahren wie Fragebögen verwenden 
und/oder ereignisorientierte Methoden wie die Critical Incident Methode einsetzen, um 
dem Prozesscharakter der Dienstleistung gerecht zu werden. Die gewählte Methode 
sollte an die Anforderungen des Unternehmens angepasst werden. 
Nach der klaren Definition und Messung der Dienstleistungsqualität ist es wichtig, die 
Geschäftsführung voll einzubinden. Sie sollte von dem angestrebten Konzept 
überzeugt sein und hinter sämtlichen Qualitätsverbesserungsmaßnahmen stehen. 
Dies kann erreicht werden, indem man Notwendigkeit des Qualitätsmanagements klar 
darlegt.  
Die Einbindung der Geschäftsführung ist vor allem in der Kommunikation mit den 
Mitarbeitern von höchster Wichtigkeit. Sie muss die Dringlichkeit der 
Qualitätsverbesserungsmaßnahmen auf sämtlichen Ebenen zur Sprache bringen.  
Sämtliche Mitarbeiter des Unternehmens müssen den Qualitätsgedanken innehaben, 
ihn weitergeben und leben. Sie alle tragen direkt oder indirekt zur Realisierung des 
Qualitätsmanagements bei. 
Dazu ist es auch notwendig, wichtige Qualitätsmerkmale und Ziele festzulegen und 
eine Strategie zur Erreichung dieser auf das Unternehmen anzupassen. Diese Ziele 
müssen intern priorisiert und kommuniziert werden. Für Mitarbeiter ist es wichtig, dass 
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die Ziele realistisch formuliert sind. In Zuge dessen ist es von Bedeutung 
Qualitätsaktionen zu starten um die Relevanz des Qualitätsmanagements zu 
unterstreichen. 
Der Fokus auf die Qualität dient der Sicherung von Kundenzufriedenheit, indem die 
Kundenerwartungen bei der Leistungserstellung berücksichtigt und erfüllt werden. 
Außerdem dient es zur Verbesserung des Qualitätsimages sowie der 
Qualitätswahrnehmung. Deshalb ist es wichtig, dem Kunden die Qualitätsmaßnahmen 
zur  Leistungsverbesserung zu kommunizieren.  
Zu guter Letzt ist es von Bedeutung, dass die Wirtschaftlichkeit der 
Verbesserungsmaßnahmen gegeben ist. Diese kann beispielsweise mittels Kosten-
Nutzen-Analyse oder Kennzahlenbetrachtung sichtbar gemacht werden. 
Unter Beachtung dieser Punkte kann ein Qualitätsmanagement bei 
Ingenieurdienstleistungen erfolgreich umgesetzt und als Wettbewerbsvorteil genutzt 
werden. 
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